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RESUMEN

Tanto las organizaciones lucrativas como no lucrativas requieren alcanzar objetivos,
debido a ello las organizaciones se han preocupado por disefiar adecuadas
estrategias que les permitan alcanzar dichos objetivos. Por lo tanto el objetivo de
esta tesis fue identificar los factores que influyen en el disefio, ejecucion y
seguimiento de las estrategias en las organizaciones educativas de nivel medio
superior en el Estado de Querétaro. Para demostrar esto fue disefiado un
instrumento para recabar la opinion de los directivos de planteles educativos
correspondientes a la Region Querétaro, de la Institucion elegida para esta
investigacion. Una vez obtenida la informacion se procedié a analizarla mediante el
ordenamiento de los datos obtenidos y su representacion mediante una serie de
graficas. La investigacion fue de tipo descriptiva, no experimental y cuantitativa,
debido a que se describieron los factores de la estrategia, no se realizé6 manipulacion
de las variables y se utiliz6 una recolecciébn de datos para probar las teorias
establecidas en la investigacion. Ello permitié aceptar las cuatro hipotesis definidas
en la investigacion: los directivos analizan las fuerzas, oportunidades, debilidades y
amenazas del plantel, en el disefio de las estrategias; los directivos conocen los
objetivos institucionales; en la ejecucion de la estrategia se involucra al personal del
plantel y los directivos realizan el seguimiento de sus estrategias comparando los
resultados con los objetivos establecidos. Esto ya que los Coordinadores y
Subcoordinadores de plantel opinaron que si analizan las fuerzas, oportunidades,
debilidades y amenazas del plantel en el disefio de sus estrategias, también
comentaron conocer los objetivos institucionales y establecer objetivos para las
diferentes areas de los planteles, involucrar al personal en la ejecucién de la
estrategia para el logro de objetivos y por ultimo se descubrié que los directivos
realizan seguimiento de sus estrategias comparando los resultados con los objetivos
establecidos. En base a ello se puede recomendar a las organizaciones educativas,
asignar el tiempo suficiente al diseiilo de sus estrategias, difundir de manera
permanente los objetivos y estrategias entre los miembros de la organizacién para
promover el involucramiento asi como ajustar sus estrategias para enfrentar los
cambios.

(Palabras clave: Organizaciones, objetivos, estrategia)



SUMMARY

Profitable organizations as non-profit organizations demand for reaching goals. Due
to it, such organizations have been concerned about designing suitable strategies
that allow them to achieve their goals. Therefore, the objective of this thesis was used
to identify the factors that influence the design, the carrying-out and the pursuit of
strategies in educational institutions such as preparatory schools in the State of
Queretaro. To demonstrate this fact, in the City of Queretaro, an instrument was
applied to the preparatory school principals to get their opinions. Once we have got
the information we proceeded to analyze them by putting the data in order, and such
data was represented in graphs. The investigation was descriptive, not experimental
and quantitative, the factors of the strategy were described, the variables were not
manipulated and the data was collected to test the theories established in the
investigation. The four hypotheses defined in the investigation were accepted: when
designing the strategies, the principals analyze their strengths, opportunities,
weaknesses and the threats in each school; the principals know the institutional
objectives; all the school staff is involved to carry out the strategy and the principal of
each school pursues their strategies comparing their results with the established
objectives. Since the principals and vice-principals said that they do analyze their
strengths, opportunities, weaknesses and threats they also commented on knowing
the institutional objectives. Furthermore, to reach the aim, they establish goals for the
different areas in each preparatory school involving all the staff to carry out the
strategy. Finally, it was found out that the principals pursue their strategies comparing
their results with the established objectives. Based on this information, we
recommend educational institutions: to concede enough time to design the strategies,
to spread the goals and strategies constantly among the members of the
organization, to promote the involvement and the adjustment of the strategies to face
the new changes.

(Key words: Organizations, goals, strategy)
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INTRODUCCION

Las organizaciones permiten a las personas alcanzar objetivos colectivos e
individuales. De este modo las organizaciones existen para cumplir objetivos que, de
manera individual, las personas no podrian conseguir, y gracias al trabajo en equipo
se pueden hacer realidad.

Las organizaciones pueden tener objetivos lucrativos o no lucrativos. Por lo
gue existen organizaciones creadas para lograr resultados financieros o de capital,
mientras que otras que no tienen al lucro como objetivo principal, sus integrantes se
encaminan a alcanzar otros objetivos como: bienestar social o educacion por

ejemplo.

Para alcanzar dichos objetivos las organizaciones establecen estrategias, las
cuales dan guia y secuencia a sus acciones, es decir disefian un plan para que los
objetivos se logren. Por tanto si las organizaciones no disefian adecuadas

estrategias no alcanzaran su objetivo principal: su vision.

De este modo la importancia de esta tesis radica en determinar los factores
que influyen en el disefio, ejecucién y seguimiento de las estrategias en las
organizaciones educativas de nivel medio superior en el Estado de Querétaro.
Contribuyendo con ello a que estas organizaciones no lucrativas puedan estructurar

sus planes y alcanzan sus objetivo.

Cabe mencionar que esta investigacion no solo es util a las organizaciones
educativas, ya que cualquier organizacion disefia, ejecuta y da seguimiento a sus
estrategias, por lo tanto el estudio presenta una aportacién a quienes son estrategas

y pertenecen a una organizacion.



La investigacion se estructur6 en una serie de capitulos de la siguiente
manera: en el Capitulo | se describe la fundamentacion del tema de investigacion, los
objetivos, hipotesis vy justificacion. ElI Capitulo I, es dedicado completamente a las
organizaciones, desde su importancia, hasta sus teorias organizacionales pasando
desde la division del trabajo hasta enfoques contemporaneos como economia
organizativa y enfoques culturales. En el Capitulo Ill se describe el proceso
administrativo incluyendo la administracion por objetivos y la planeacion estratégica.
En el Capitulo IV abarca la estrategia en las organizaciones y se incluyen varios
autores que han escrito sobre estrategia, por mencionar a Porter y a Mintzberg, entre
otros. El Capitulo V esta dedicado al estudio del caso de esta tesis, destacando
datos relevantes de su historia y su situacién actual. EI Capitulo VI describe la
metodologia utilizada en la investigacion, la cual fue de tipo descriptiva, no
experimental y cuantitativa asi como los resultados obtenidos de ella. Por dltimo se
incluyen dos apartados mas, uno con conclusiones de la investigacion y otro con las
recomendaciones sobre el tema de las estrategias en las organizaciones educativas

en el Estado de Querétaro.



|. FUNDAMENTACION DEL TEMA DE INVESTIGACION

1.1 Descripciéon de problema

Una forma de medir el desempefio de las organizaciones es el logro de sus
objetivos, ya sean ampliar su mercado, mayores ventas, satisfacer mejor a sus
clientes, abrir mas escuelas, entre otros. Debido a ello, las organizaciones se han
preocupado por que el disefio, operacion y seguimiento de las estrategias que les
permitan alcanzar dichos objetivos. En este sentido la problematica de establecer
adecuadas estrategias no solo compete a las empresas lucrativas, sino también a las

no lucrativas.

Otra problematica que enfrentan las organizaciones es que las estrategias,
son disefiadas en algunas ocasiones, sin tomar en cuenta el entorno interno y
externo, por lo que la estrategia puede resultar inadecuada para hacer frente a la

situacion real de la organizacion.

Por otro lado una vez disefiada la estrategia, la organizacion enfrenta ahora
el reto de su implantacion en todos los niveles de la organizacion con objeto que se

involucre en su desarrollo todos los miembros de la organizacion.

Ademds, para poder implementar la estrategia, las organizaciones se
enfrentan a otras dificultades: proveer los recursos necesarios, capacitar al personal,

motivar la participacion de los empleados, liderar proyectos, entre otros.

Y por supuesto las organizaciones también tienen problemas para dar
seguimiento a sus estrategias, utilizando los métodos de trabajo mas adecuados,
involucrando al personal en la mejora continua, y promoviendo acciones conjuntas

para reestructurar, de ser necesario la estrategia inicial.



Esta problematica que se ha planteado, también atafie a las Instituciones
Educativas de nivel medio superior del Estado Querétaro objeto de estudio de esta
investigacion.

1.2 Preguntas de la investigacion

¢ Los directivos analizan las fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas

del plantel, en el disefio de las estrategias?
¢ Los directivos de plantel conocen los objetivos institucionales?
¢En la ejecucidn de la estrategia se involucra al personal del plantel?

¢Los directivos de plantel realizan el seguimiento de sus estrategias

comparando los resultados con los objetivos establecidos?

Estas son algunas de las interrogantes que pretende contestar esta

investigacion.

1.3 Hipétesis
Las hipétesis de la investigacion son:

Hi= Los directivos analizan las fuerzas, oportunidades, debilidades y

amenazas del plantel, en el disefio de las estrategias.
H,= Los directivos de plantel conocen los objetivos institucionales.
Hs= En la ejecucion de la estrategia se involucra al personal del plantel

Hs,=Los directivos de plantel realizan el seguimiento de sus estrategias

comparando los resultados con los objetivos establecidos.



1.4 Justificacion

El desarrollo de esta investigacion obedece a la inquietud por investigar
sobre los factores que influyen en el alcance de los objetivos a través del disefio,
ejecucion y seguimiento de estrategias y especificamente en el sistema educativo en
el Estado de Querétaro.

A su conclusion esta tesis beneficiara a:

Al personal docente y administrativo de los planteles educativos motivo de

esta tesis, al aportarles los elementos para emprender acciones de mejora.

Al fortalecer la transmision de la estrategia directiva a todos los niveles de la
institucion.

A mejorar el grado de satisfaccion de los grupos de interés internos y

externos de la Institucion.

A la sociedad en general como parte de la responsabilidad social de la
organizacion, al brindar un mejor servicio de educacion publica en el Estado de

Querétaro.



II. LAS ORGANIZACIONES

Es probable que los seres humanos hayan vivido siempre en grupos
organizados. Tareas como la recoleccion, la caza, la seguridad del grupo, entre
otras, no pudieron realizarse de manera adecuada sin grupos bien organizados.
Generalmente las tareas complejas son mas faciles de realizar cuando se dividen
entre un grupo de personas, por lo que la division de tareas y la especializacion

estan presentes desde los primeros grupos sociales.

De esta manera Daft (2004 p.11) menciona que las organizaciones son
“entidades sociales, dirigidas a metas, disefiadas con una estructura deliberada, con
sistemas de actividad coordinados y vinculadas con el ambiente externo”. Los
elementos claves de una organizacion no son los edificios 0 un conjunto de politicas
o procedimientos; las organizaciones estan formadas por personas y las relaciones
gue tienen unas con otras para alcanzar sus metas. Daft, también sefiala que los
nuevos enfoques en la administracion, estan disefiados para delegar facultades de
decision a los empleados y les ofrecen mayores oportunidades de aprender y
contribuir a la organizacion mientras trabajan en el logro de metas comunes. Los
administradores  estructuran 'y coordinan deliberadamente los recursos

organizacionales para alcanzar el propadsito de la organizacién.

2.1 Importancia de las organizaciones
Daft, destaca que las organizaciones son importantes por siete razones:

e Reulnen los recursos para alcanzar las metas y resultados deseados
e Producen bienes y servicios con eficiencia

¢ Facilitan la innovacion

e Utilizan fabricacion moderna y tecnologia basada en computadora

e Se adaptan e influyen en un ambiente cambiante

e Crean valor para los propietarios, clientes y empleados

6



e Acomodan los desafios constantes de diversidad, ética, patrones de desarrollo

profesional y coordinacion de los empleados.

Por otro lado Barnard (1971) citado por Chiavenato (2007a p.6) menciona
qgue “una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas de
dos o mas personas”. La cooperacién entre estas personas es esencial para la

existencia de la organizacion. Una organizacion existe sélo cuando:

e Hay personas capaces de comunicarse,
¢ Que estan dispuestas a contribuir en una accion conjunta,

¢ A fin de alcanzar un objetivo comun.

Para Hodge et al. (2001 p.11) una organizacion se define como “dos o mas
personas que colaboran dentro de unos limites definidos para alcanzar una meta
comun”. En esta definicion estan implicitas varias ideas: las organizaciones estan
compuestas por personas; las organizaciones subdividen el trabajo entre sus

individuos y las organizaciones persiguen metas compartidas.

Ademas, menciona que para poder entender la importancia actual de la
empresa es necesario ver el desarrollo de la teoria organizacional ya que muchos de
los conceptos de organizaciéon se remontan a la antigledad, por ejemplo, en la
antigua China y Grecia ya se hacia mencion a las organizaciones. Sin embargo, las
organizaciones modernas y su estudio sistematico realmente empiezan con la

Revolucion industrial.

Considerando el punto de vista anterior, a continuacion se presenta el
desarrollo de la teoria organizacional, que va desde la divisiébn del trabajo
desarrollada por Adam Smith, hasta los enfoques contemporaneos como la
economia organizativa, la teoria institucional o el enfoque -cultural de las

organizaciones.



2.2 Division del trabajo

Una de las primeras aportaciones a lo que actualmente se conoce como
Teoria de la Organizacion fue la de Adam Smith, quien demostro la gran eficiencia
resultante de la division y especializacion del trabajo. En su libro investigacion de la
naturaleza y causa de la Riqueza de las naciones destaca que:

Los mayores adelantamientos en las facultades o principios productivos
del trabajo, y de la destreza, pericia y acierto con que éste se aplica y
dirige en la sociedad, no parecen efectos de otra causa que de la
division del trabajo. (Adam Smith, 1933 p.44).

La divisién del trabajo, segin Smith, provoca aumento en lo producido,
debido a una mayor destreza de cada operador particular, del ahorro del tiempo que
se pierde en pasar de una operacion a otra de distinta especie y, por ultimo, de la
invencion de maquinas que facilitan y abrevian el trabajo, habilitando a un hombre

hacer lo de muchos.

Sus investigaciones realizadas establecieron las bases organizativas que
posteriormente desarrollaron autores como Frederick Taylor y Henry Fayor, entre
otros.

2.3 Escuela clasica

En esta hay dos enfoques distintos. Por un lado, Frederick W. Taylor, con su
defensa de la racionalizacién del trabajo desde los niveles mas basicos de la
organizacién y, por otro, Henry Fayol, que sefialaba la importancia de la aplicacion
de un modelo racional para la alta direccion. Ambos enfoques tienen dos puntos en

comun:



e Proponen una unica forma idonea de gestion.
¢ Intenta desarrollar técnicas relacionales que ayuden a crear tanto la estructura
como los procesos necesarios para coordinar la accion en cualquier

organizacion.

Taylor creia que la clave para la direccion eficiente y unas relaciones
laborales positivas era el estudio cientifico de los trabajos realizados por los
empleados para descubrir aquellos pasos antiecondmicos. Ademas, Taylor intento
simplificar las tareas, para que asi los empleados pudieran ser formados con
facilidad para realizar sus trabajos. Afirmaba, que los empleados estaban motivados
principalmente por el dinero y que, si disponian de trabajos simples y bien definidos,
tendrian una capacidad mayor de conseguir una recompensa economica. El sistema
de direccion cientifica enfatiza la eficiencia, motivo que llevé a Taylor a pensar que la
direccion de la empresa podia maximizar sus beneficios mediante su aplicacion.
Taylor abogaba por un sistema objetivo que recompensara la productividad laboral.
(Hodge et al., 2001).

A diferencia de Taylor, Henry Fayol concentré sus esfuerzos en explicar el
funcionamiento de los niveles administrativos en las organizaciones y en la
posibilidad de desarrollar un conjunto de principios universales para mejorar las

practicas directivas.

Hodge et al. (2001) sefala que Fayol destacé dos funciones directivas de
especial relevancia: la coordinacion y la especialidad. La primera se alcanza a través

de la adhesion en cuatro principios, siendo:

e Principio escalar. El cual establece que la coordinacion debe estar
acompafnada de una distribucion jerarquica de la autoridad. La autoridad y el

control deben estar distribuidos en una estructura piramidal.



e Unidad de mando. Los empleados han de responder uUnicamente a un
supervisor, ya que el tener que responder ante mas de un supervisor puede
ser una fuente de potencial de conflicto.

e Ambito de control. Consiste en identificar el nimero éptimo de subordinados
gue un supervisor es capaz de controlar de manera eficaz y eficiente.

e Principio de excepcidon. Establece que las tareas rutinarias deben ser
ejecutadas por los empleados de nivel mas basicos, de forma que todo lo que
sea mas inusual o excepcional sea asumido por mandos jerarquicamente

superiores.

La especializacion como segunda funcion directiva, se alcanza en virtud de
como estén formados los departamentos y cémo estén agrupados los empleados. El
principio de departamentalizacion sefala la necesidad de que las tareas o funciones
similares deben agruparse en el mismo departamento o unidad. Asimismo, Fayol
establecio diferenciacion entre las funciones de linea o ejecutivas y las funciones de

staff de la siguiente manera:

Las funciones de linea son aquellas que contribuyen de manera directa
a la persecucién de las metas primarias de la organizacion, mientras
gue las funciones de staff o apoyo son de soporte. (Fayol citado por
Hodge et al. 2001 p.19).
Esto, debido a que las funciones de staff son periféricas a las metas
primarias de la organizacion, éstas deben ser subordinadas dentro de la estructura

escalar de la empresa.

Henri Fayol (1950) citado por Chiavenato (2004) parte de la concepcion de

gue toda empresa puede ser dividida en seis grupos de funciones:

e Funciones técnicas, relacionadas con la produccion de bienes o servicios de la
empresa.
e Funciones comerciales, relacionadas con la compra, con la venta o

intercambio.
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¢ Funciones financieras, relacionadas con la busqueda y gerencia de capitales.

e Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccion de las personas y los
bienes.

e Funciones contables, relacionadas con los inventarios, los registros, los
balances, costos y estadisticas.

¢ Funciones administrativas, relacionadas con la integracion de las otras cinco

funciones por parte de la direccion.

La ultima funcidén, ocupa un lugar fundamental en las actividades de los
directivos, toda vez que sirve como base para el buen funcionamiento de las otras

cinco. Fayol desglosa, las funciones del administrador en los siguientes elementos:

e Planear

e Organizar
e Dirigir

e Coordinar

e Controlar

Cabe mencionar, que la planeacién como parte del proceso administrativo,
tiene gran importancia en la presente investigacién, ya que como se vera mas
adelante, en ella se definen las metas de la organizacién, se establecen las
estrategias, asi como los planes que deben implementarse en todos los niveles de la

organizaciéon para cumplir con dichas metas.

En el capitulo Ill se abundara mas sobre el proceso administrativo, haciendo

énfasis en la planeacion y particularmente en la planeacion estratégica.

Las aportaciones de Fayol fueron divulgadas por sus seguidores Urwick y

Gulick, autores clasicos también.
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2.3.1 Elementos de la administracion segun Urwick

Este autor propone siete elementos de la administracion como principales

funciones del administrador:

Investigacion
Prevision
Planeacién
Organizacion
Coordinacion
Direccion

Control

Los primeros tres elementos que menciona Urwick, corresponden a lo

establecido por Fayol como planeacion. Solo que este autor los separa para darle

mayor claridad al proceso administrativo y establece que:

Los elementos de la planeacion constituyen la base de una buena
organizacion, puesto que una empresa no puede desarrollarse en torno
a personas, sino de su organizacion. (Urwick, 1943 citado por
Chiavenato, 2004 p. 101).

2.3.2 Elementos de la administracién segun Gulick

Por su parte Luther Gulick, propone siete funciones del administrador:

Planeacioén
Organizacion
Asesoria
Direccién
Coordinacion
Informacion

Presupuestacion
12



Gulick retoma de Fayol la planeacién, la organizacion, la direccion y la
coordinacion, no asi la asesoria, la informacion y presupuestacion que él incorpora

como nuevos elementos a las funciones del administrador.

2.4 Weber y el modelo burocratico

Una de las primeras y mas influyentes contribuciones a la Teoria de las
Organizaciones fue la del sociélogo aleman Max Weber (1864-1920). Su amplio
trabajo presentd a la burocracia como la forma ideal de organizacion. En 1800, las
organizaciones eran simples extensiones de la estructura familiar. Las contrataciones
y promociones de personal se efectuaban utilizando el favoritismo como Unico
criterio. Durante la revolucion industrial, las organizaciones crecieron y fue entonces

cuando se evidenciaron las ineficiencias organizativas.

El modelo burocratico propuesto por Weber (1947) citado por Hodge et al.

(2001) reune las siguientes caracteristicas:

e La division del trabajo se organizO de manera que la autoridad y la
responsabilidad de cada trabajador estén claramente definidas y legitimadas.

e Los puestos estaban organizados en una jerarquia de autoridad que
establecia una clara cadena de mando.

e Los empleados se seleccionaban segun su competencia técnica, verificada
mediante examenes, formacion o educacion.

e EI rendimiento individual estaba guiado por reglas estrictas, disciplina y
controles. Estas reglas se aplicaban de manera impersonal y uniforme. Se
utilizé un sistema de documentacidén escrita para registrar las reglas y su
cumplimiento.

e Los oficiales administrativos no eran los duefios de los medios de produccion.
Los equipamientos pertenecian al puesto u oficina, no a la persona que

ocupaba ese puesto u oficina.
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e La funcién administrativa fue asumida por profesionales de carrera que

trabajan con un salario fijo.

Hasta este momento se han visto autores interesados en la eficiencia de las
organizaciones, por ejemplo Taylor mediante la racionalizacién del trabajo, asi como
el estudio cientifico de las operaciones de los empleados, descubrié aqguellos pasos
que no redituaban ganancias; por su parte Henry Fayol le apostd al mejoramiento de
la practica directiva, dividiendo a la empresa en grupos funcionales, todo ello para la
optimizacién de esfuerzos y mejorar el desempefio organizacional. Por otro lado
Weber, con su modelo burocratico propuso jerarquias de autoridad y cadenas de
mando bien definidas, la seleccién de empleados, asi como reglas claras y estrictas,
entre otros aspectos, para hacer mas efectivas las operaciones en las

organizaciones.

Ninguno de estos autores sugiere la importancia de las personas en el logro
de objetivos, solo en el sentido de lograr una eficiencia organizacional. Por lo que a
continuacion se hara mencion a la Escuela de Relaciones Humanas donde se

observa un cambio en la percepcion de las personas dentro de las organizaciones.

2.5 Escuela de relaciones humanas

El enfoque humanistico aparece en los Estados Unidos a partir de la década
de los afios treinta como consecuencia del desarrollo de las ciencias sociales,
principalmente de la psicologia del trabajo. Ademas nace de la necesidad de corregir
la tendencia a la deshumanizacién del trabajo que resultaba de aplicar métodos

cientificos.

Mientras los tedricos clasicos como Frederick W. Taylor y Henry Fayol
concebian las organizaciones como maquinas bien engranadas, los tedricos de las

relaciones humanas como Elton Mayo, Dewey y Lewin consideraban las empresas
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como coaliciones cambiantes con necesidades multiples y divergentes. Segun esta

escuela la eficacia organizacional es algo mas que eficiencia.

Elton Mayo (1945) citado por Hodge et al. (2001) destaca la importancia de la
influencia de las interrelaciones grupales y del clima social en el rendimiento

humano.

Por su parte Chiavenato (2004) menciona que el nacimiento de la Teoria de
las Relaciones Humanas se debid a 4 principales causas:

e Necesidad de humanizar y democratizar la administraciéon liberandola de los
conceptos rigidos y mecénicos de la teoria clasica. Este movimiento fué para
democratizar los conceptos de administracion vistos anteriormente.

e El desarrollo de las llamadas ciencias humanas en particular de la psicologia y
la sociologia, de esta manera estas ciencias vinieron a demostrar
gradualmente lo inoperativo de la teoria clasica.

e Las ideas de la filosofia pragmatica de John Dewey y la psicologia de Kurt
Lewin fueron importantes para el desarrollo del humanismo, sin embargo Elton
Mayo es considerado el fundador de la teoria humanista.

e Las conclusiones del experimento de Hawthorne, llevado a cabo entre 1927 y

1932 bajo la coordinacion de Elton Mayo.

2.5.1 El experimento de Hawthorne

En 1927 se inicia un experimento en una fabrica de la Western Electric
Company, empresa fabricante de equipos y componentes telefénicos, en el barrio de
Hawthorne en la ciudad de Chicago, con la finalidad de determinar la relacion entre
factores de iluminacion, fatiga, accidentes de trabajo, rotacion de personal, asi como
las condiciones fisicas del trabajo con respecto a la productividad en el trabajo. Esta

investigacion se realiz6 en 4 fases:
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e Primera fase: Se pretendia averiguar el efecto que producia la iluminacion en
el rendimiento de los obreros; descubriendo en esta fase, que no era un factor
que afectara su desempeiio. De esta manera se extendieron las
investigaciones a la verificacion de fatiga, cambio de horario y a la
introduccién de periodos de descanso.

e Segunda fase: Esta fase inicia en abril de 1927. Se investigo: el efecto de
ciertos cambios en las condiciones de trabajo como en los periodos de
descanso, los refrigerios y en reduccidon en el horario de trabajo. La
experimentacion se llevd a cabo en 12 periodos que se pueden ver en el
cuadro 2.1

e Tercera fase. En 1928 se inici6 con el programa de entrevistas. El cual
consistié en interrogar a los empleados para conocer mejor sus actitudes,
opiniones y sugerencias. Para 1931 se adopt6 la técnica de entrevista no
dirigida, que permitian que los trabajadores hablaran libremente sin que el

entrevistador estableciera pautas.

Este programa revel6 que existia una organizacion informal entre los
empleados que se manifestaban controlando los estdndares de produccion; el mismo
grupo penalizaban a aquellos trabajadores que eran considerados saboteadores; se
observaba un liderazgo informal de ciertos obreros que mantenian unidos al grupo y
aseguraban el respeto de las reglas de conducta. Esta organizacion informal permitia

gue los obreros se mantuvieran unidos y mantuvieran cierta lealtad entre ellos.
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Cuadro 2.1 Periodos de experimentacion

Periodo Acciones Resultados
: Registro de produccién de cada empleada. Se estableci6 su capacidad
Primero :
productiva.
El grupo se aisl6 en una sala de pruebas, Se verifico el efecto producido
Segundo manteniendo igual el resto de factores. por el cambio de sitio de
trabajo.
Se modificd el sistema de pagos de grupal a Aumento la produccion.
Tercero -
individual.
c Se incluye un descanso de cinco minutos en la Nuevo aumento de la
uarto
mafana y otro en la tarde. produccion.
: Los intervalos de descanso se ampliaron a 10 Aumento de la produccion
Quinto :
minutos.
Se dan 3 descansos de 5 minutos en la mafiana Rompimiento del ritmo de
Sexto y en la tarde. trabajo, no aumentd la
produccion.
o Se regresa a dos intervalos de descanso de 10 Aumento de la produccion.
eptimo . o o
minutos y en uno se sirvié un refrigerio.
o Reduccion de la jornada laboral en media hora. Acentuado aumento de la
ctavo
Manteniendo las condiciones del periodo anterior.  produccion
Noveno Reduccion de jornada ahora de una hora. Produccion estable.
. Se retoma lo establecido en el séptimo periodo. Aumento considerable de la
Décimo »
produccion.
. Se establecié semana de 5 dias en lugar de 6 de Produccion diaria en acenso.
Undécimo _
trabajo.
Regreso a las condiciones del tercer periodo con Producciéon diaria y semanal
Duodécimo  aceptacion de las jovenes. alcanzaron  indices  jamas
logrados.

Fuente: Disefio propio con informacién de Chiavenato, 2004, pp. 121-122.
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e Cuarta fase. Se reunié a un nuevo grupo del area de montaje de terminales en
una sala cuyas condiciones eran idénticas al departamento. En la sala habia
un observador y fuera de esta, una persona entrevistaba a los obreros. Este
experimento, que pretendia analizar la organizacion informal de los obreros;

durd de noviembre de 1931 a mayo de 1932.

2.5.2 Resultados del experimento de Hawthorne

Los experimentos de Hawthorne fueron suspendidos por motivos financieros
en 1932, pero la influencia de sus resultados fue significativa en la teoria
administrativa, proporcionando un esbozo de los principios béasicos de la Escuela de
Relaciones Humanas. Algunas de sus conclusiones son las siguientes: El nivel de
produccion es el resultado de la integracion social de los empleados, el
comportamiento del individuo se apoya totalmente en el grupo, la especialidad no es
la manera mas eficiente de division del trabajo, el comportamiento de los
trabajadores esta condicionado por normas y patrones sociales, y a la empresa se le
visualizé como a una organizacion compuesta por grupos sociales informales, entre
otras. (Chiavenato, 2007).

2.6 La organizacion como un sistema cooperativo

Segun Barnard (1971) citado por Chiavenato (2004) las personas no actian
aisladamente, sino a través de interacciones con otras personas para alcanzar sus
objetivos con mayor facilidad. En las interacciones humanas, las personas ejercen
mutua influencia; asi se originan las relaciones sociales. En virtud de las diferencias
individuales, cada persona tiene sus propias caracteristicas, capacidades vy
limitaciones. Si desean superar sus limitaciones y ampliar sus capacidades, las
personas necesitan cooperar entre si para alcanzar sus objetivos con mayor
facilidad. Las organizaciones surgen de la participacion personal y la cooperacion

entre las personas.

18



Las organizaciones son sistemas sociales basados en la cooperacion entre
las personas. Una organizacién soélo existe cuando cumple tres condiciones:
interaccion entre dos o mas personas; deseo y disposicion para la cooperacion;

finalidad de alcanzar un objetivo comun.

El deseo de cooperar depende de los incentivos ofrecidos por la
organizaciéon, que necesita influir en el comportamiento de las personas a través de
incentivos materiales (como salarios y beneficios sociales), oportunidades de
crecimiento, consideracién, prestigio o poder personal, condiciones fisicas

adecuadas de trabajo, etc.

En palabras de Barnard, la persona necesita ser eficaz (alcanzar los
objetivos organizacionales) y eficiente (alcanzar los objetivos personales) para

sobrevivir en el sistema.

Una funcion importante del ejecutivo es incentivar adecuadamente al

personal de la empresa para crear esfuerzos cooperativos.

Por tanto resulta importante para esta investigacion, destacar algunas de las
teorias que hablan sobre motivacion, resaltando aquellas que comprendan el alcance

de objetivos y metas.

2.6.1 Definiciones de Motivacion

Antes de abordar las teorias de motivacion se hard mencion de algunas

definiciones de motivacion.

De acuerdo a Hellriegel et al. (2005 p.384) la motivacién “es un estado
psicoldgico que existe siempre que fuerzas internas o externas, o ambas, estimulan,

dirigen o mantienen comportamientos”.
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Mientras que para Kurt Lewin (1936) citado por Chiavenato (2007b p.100), “el
comportamiento humano no depende del pasado ni del futuro, sino del campo

dinamico actual”.
Para explicar el comportamiento humano Lewin propone la ecuacion:
C=f(P,M)

Donde: C es el Comportamiento, P es persona y M es el ambiente que rodea

a la persona.
Por lo tanto el comportamiento esta en funcion de la persona y el ambiente.

Por su parte Robbins y Decenzo (2002 p.313) definen a la motivacion como
la “voluntad para realizar grandes esfuerzos para alcanzar las metas de la
organizacioén, con la condicién de que el esfuerzo pueda satisfacer alguna necesidad

personal”.

Si bien la motivacién en general se refiere a un esfuerzo dirigido hacia
cualquier meta, en este caso se enfoca en las metas de la organizacion, toda vez

gue el punto importante es el comportamiento laboral.

A continuacion se hara mencion de las siguientes teorias de motivacion:

2.6.2 Teorias de Motivacidn

Jerarquia de las necesidades de Maslow. Abraham H. Maslow uno de los
mayores especialistas en motivacidon humana establecié que las necesidades se
encuentran organizadas y dispuestas en niveles, en una jerarquia de importancia e

influencia.

Segun Maslow (1943) citado por Chiavenato (2007a), las necesidades

humanas estdn organizadas en una pirdmide de acuerdo con su importancia
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respecto a la conducta humana. Las necesidades del nivel mas bajo son las
fisiolégicas y las de nivel mas alto son las de realizacion personal. Maslow clasificd

las necesidades humanas en:

¢ Necesidades fisiolégicas: Se denominan necesidades biologicas o basicas y
exigen satisfaccion ciclica y reiterada, con el fin de garantizar la supervivencia
del individuo, como la necesidad de alimentacion (hambre o sed), suefio y
reposo (cansancio), abrigo (contra frio o calor) o deseo sexual (reproduccién
de la especie). Su principal caracteristica es la urgencia: cuando alguna de
estas necesidades no es satisfecha, dirige la orientacion de la conducta.

e Necesidades de seguridad: Se relaciona con aquellas necesidades de las
personas a protegerse de cualquier peligro real o imaginario. La busqueda de
proteccion contra una amenaza o privacion, huir del peligro, la busqueda de
un mundo ordenado y permanencia en el trabajo son algunos ejemplos.

e Necesidades sociales: Son las necesidades de asociacion, participacion,
aceptacion por parte de sus compafieros, intercambio de amistad, afecto y
amor. La necesidad de dar y recibir afecto es siempre un importante impulsor
de la conducta humana.

¢ Necesidades de estima: Involucra la autoapreciacion, la confianza en si
mismo, la necesidad de aprobacién y reconocimiento social, el estatus, el
prestigio, la reputacion y el orgullo personal. La satisfaccion de estas
necesidades conduce a un sentimiento de confianza en si mismo, de valor,
fuerza, prestigio y poder.

¢ Necesidades de autorrealizacion: Estas necesidades se encuentran en lo mas
alto de la jerarquia. Estan relacionadas con la autonomia, control de si mismo
y plena realizacién de aquello que cada persona tiene de potencial y como
virtud, asi como la utilizacién plena de sus talentos individuales. Se asocia
también al cumplimiento de metas u objetivos personales. Esta necesidad no
puede satisfacerse por recompensas extrinsecas, Sino por recompensas que

las personas se dan a si mismas intrinsecamente.
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La teoria de motivacion de Maslow se fundamenta en los siguientes

aspectos:

Una vez satisfecha una necesidad ya no es un factor de motivacion.

Los niveles de necesidad més elevados sélo surgen cuando los niveles mas
bajos se han controlado y satisfecho. No todos los individuos logran llegar al
nivel de las necesidades de autorrealizacion o al de necesidades de estima.
Esto es una conquista individual.

Para satisfacer las necesidades fisioldégicas se requiere una motivacion corta,
mientras que las necesidades superiores en la piramide requieren una
motivacion mas prolongada.

Si una necesidad inferior presenta insatisfaccion por un tiempo, se requiere

satisfacerla neutralizando necesidades superiores. (Chiavenato, 2007b).

Teoria de los dos factores de Herzberg. Para Herzberg (1966), citado por

Chiavenato (2007a) menciona que la motivacion para trabajar depende de dos

factores:

e Factores higiénicos. Los factores higiénicos tienen una muy limitada capacidad

para influir de manera poderosa en la conducta de los empleados, ya que si
estos factores higiénicos son 6ptimos Unicamente evitan la insatisfaccion. Se
refieren a las condiciones que rodean a la persona en su trabajo, comprende
las condiciones fisicas y ambientales del trabajo, el salario, los beneficios
sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervision, el clima de las
relaciones entre la direccion y los empleados, los reglamentos internos, las

oportunidades existentes, entre otras.

e Factores motivacionales. Se refieren al contenido del puesto, a las tareas y las

obligaciones relacionadas con éste; producen un efecto de satisfaccion
duradera y un aumento de la productividad. El término motivacion comprende
sentimientos de realizacion, de crecimiento y de reconocimiento profesional,

gue se manifiestan por medio de la realizacion de tareas y actividades que
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ofrecen desafio y tienen significado en el trabajo. Estos factores son llamados
factores de satisfaccion.

Para que haya mayor motivacion en el trabajo, Herzberg citado por
Chiavenato (2007a p.54) “propone el enriquecimiento de las tareas, que consiste en
exagerar deliberadamente los objetivos, responsabilidades y el desafio de las tareas
del puesto”. Refiriéndose a sustituir las tareas rutinarias que realice una persona por

otras de mayor o igual grado de complejidad.

Hay puntos de coincidencia entre Maslow y Herzberg, toda vez que ambos
consideran al crecimiento personal, es decir, el cumplimiento de metas, y las tareas

en si, como algunos de los factores importantes en la motivacion humana.

Teoria del establecimiento de metas en la motivacion. Esta teoria establece
que cuando las metas de cualquier organizacibn son claras, reconocidas y
aceptadas por las personas, son una fuente importante de motivacién. Ya que las
personas quieren saber que se espera de ellas y como contribuyen en el alcance de
los objetivos. Sin embargo, si los objetivos no son verificables, medibles o

alcanzables dejan de ser motivadores, transformandose en desalentadores.

Esta teoria también menciona que en un ambiente adecuado, hay que
estimular que las personas establezcan sus propios objetivos, desde luego bajo la

revision de sus superiores. (Robbins y Decenzo, 2002).

2.7 Teoria de las decisiones

La teoria de decisiones nacié con Herbert Alexander Simon, quien la utilizé
como base para explicar el comportamiento humano en las organizaciones. De
acuerdo a Simon (1950) citado por Chiavenato (2007b p.299), “la Teoria del
comportamiento concibe la organizacion como un sistema de decisiones”. Esto
debido a que la organizacion se encuentra permeada de decisiones y acciones que

toman las personas de manera racional y consciente.
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Tersine (1973), citado por Chiavenato (2004 p.595) establece que “la
decision es un proceso que le permite a una persona analizar y seleccionar un curso
de accidn entre varias alternativas”. Toda decision implica, necesariamente, seis

elementos:

e Agente decisorio: Persona que selecciona la opcion entre varias alternativas.

e Objetivos: Metas que la persona desea alcanzar con sus acciones.

e Preferencias: Criterios de seleccion utilizados por la persona.

e Estrategia: Curso de accidon que se elige para el alcance de metas. Depende
de los recursos disponibles.

e Situacién: Aspectos del entorno, los cuales se encuentran fuera de control de
la persona y los cuales afectan la seleccion.

e Resultado: Consecuencia de una estrategia determinada.

Dicho de otra manera, quien toma decisiones, se encuentra inmerso en un
entorno determinado, pretende alcanzar objetivos mediante el establecimiento de

estrategias, con el objeto de obtener resultados.

Para que alguien siga una estrategia, debe abandonar otras que se le
presentan como alternativas. Este proceso puede ser una accioén refleja condicionada
o un producto de una cadena compleja de actividades llamadas proyeccion o

planeacioén. La racionalidad por lo tanto estd implicita en esta actividad de seleccion.

De esta manera, la racionalidad consiste en la eleccion de las estrategias

para alcanzar determinados objetivos para obtener los mejores resultados.

Sin embargo, las personas se comportan racionalmente sélo en aquellos
aspectos que puede percibir o conocer. Por lo que los demas aspectos que no son
percibidos no interfieren en la toma de decisiones. A este fendbmeno le llamé Simon
racionalidad limitada: toda vez que se toman decisiones racionales, sélo en funcion
de aquellos aspectos que se conocen o perciben. De esta manera se necesitara

analizar y evaluar una gran cantidad de informacion relacionada con la situacion,
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pero esto lo sustituye con supuestos, es decir, subjetivamente y en la cual basa la
toma de decisiones.

Simon (1950), citado por Chiavenato (2007b), establece que el proceso de
decision inicia en la persona permitiéndole resolver situaciones o problemas. Sin

embargo la toma de decisiones es afectada por la subjetividad.

La persona, generalmente es conformista y se contenta con cumplir, ya que
el hombre administrativo (como lo llamé Simon) busca solo la manera satisfactoria y
no la mejor manera de realizar el trabajo. EI comportamiento administrativo es
satisfactorio pero no optimizante, toda vez que el hombre administrativo toma
decisiones sin considerar todas las alternativas posibles: no busca la utilidad

maxima, sino la adecuada.

Como se ha aludido anteriormente a partir de las aportaciones de Elton Mayo
en la Escuela de relaciones humanas y los experimentos de Hawthorne, se observa
la importancia de la influencia de las interrelacione grupales y del clima social en el
rendimiento humano. En esta Escuela se descubren aspectos como la integracion
social de los empleados, la formacibn de adecuados grupos de trabajo, el
comportamiento del individuo apoyado en el grupo, entre otros, como interventores

para alcanzar el rendimiento organizacional.

Posteriormente se hace referencia a la organizacion como un sistema
cooperativo, la cual nos ayudd a visualizar que las organizaciones son sistemas
sociales basados en la cooperacion entre las personas, y que solo existen cuando
interactian dos o mas individuos, con deseo y disposicion de cooperacién para
alcanzar objetivos comunes, siempre y cuando se brinde adecuados motivadores

para llevarlo a cabo.

Por lo anterior se describieron algunas teorias de motivacién en las que se
pudo observar que a las personas les motiva alcanzar objetivos mediante la
utilizacion de sus talentos y realizando tareas y actividades que ofrecen desafio y
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significado. También se describié que para que los objetivos sean motivadores,
deben ser claros, reconocidos y aceptados por el personal, de lo contrario se pueden

convertir en desalentadores.

Ademés fue mencionada la teoria de las decisiones para hacer énfasis en
qgue las personas toman decisiones de manera racional y consciente, para alcanzar
objetivos mediante el establecimiento de estrategias. Sin embargo, las personas
tienen racionalidad limitada, ya que se comportan racionalmente so6lo en aquellos

aspectos que puede percibir y conocer.

Por tanto, los temas analizados en este apartado son importantes para esta
tesis, toda vez que para el alcance de los objetivos se requiere la cooperacién de las
personas, debidamente motivadas, trabajando por objetivos bien definidos y claros a

través de la toma de decisiones.

Lo anterior permite reflexionar sobre la importancia de varios elementos para
conformar un todo, por ello a continuacién se expondra el Enfoque de Sistemas en

las organizaciones.

2.8 La organizacion como un sistema

Para Muchinsky (2002) la teoria moderna sobre las organizaciones adopta
una vision dindmica y compleja de éstas, denominada Enfoque de Sistemas. La
Teoria de Sistemas tiene sus origenes en las ciencias biolégicas y se modificé para
satisfacer las necesidades de una teoria organizacional. De hecho, la idea de que
todas las partes del sistema son interdependientes es la clave para comprender el

enfoque de sistemas.

La Teoria de Sistemas postula que un sistema organizacional esta

compuesto de cinco partes:
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e Individuos. Lo cuales traen sus propias personalidades, capacidades y
actitudes a la organizacion, lo que influye en lo que esperan obtener por su
participacion en el sistema.

¢ Organizacion formal. Es el patron interrelacionado de puestos de trabajo que
proporciona la estructura del sistema.

e Pequefios grupos. Los individuos no trabajan aislados sino que se convierten
en miembros de pequefios grupos como una manera de facilitar su propia
adaptabilidad dentro del sistema.

e Estatus y rol. Las diferencias de estatus y rol existen entre los puestos de una
organizacién y definen la conducta de los individuos dentro del sistema.

e Medio fisico. Es el ambiente fisico externo y el grado de tecnologia que

caracteriza la organizacion.

Con todas estas partes integrando el sistema, es necesario tener un medio

para proporcionar coordinacién y union entre ellos.

La Teoria de Sistemas sefala que las partes e interacciones de un sistema
no existen por si mismas. Mas bien coexisten para alcanzar las grandes metas del
sistema que son: estabilidad, crecimiento y adaptabilidad, también la Teoria en
mencion supone un alejamiento radical de las escuelas de pensamiento clasico y

neoclasico.

Dicha teoria trata a las organizaciones como cualquier otra forma de
organismo vivo. El propdsito de una organizacion es alcanzar la estabilidad, crecer y

adaptarse, como deben hacer todos los organismos vivos para sobrevivir.

A su vez Chiavenato (2004), refiere que esta Teoria surgio con los trabajos
del bidlogo aleman Ludwing von Bertalanffy, publicados entre 1950 y 1968, el cual
criticaba la vision del mundo fraccionada en diferentes areas como fisica, biologia,
psicologia, sociologia, entre otras, estableciendo que un sistema es un conjunto de

unidades reciprocamente relacionadas. La Teoria General de Sistemas, segun
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Chiavenato (2004 p. 768) establece que “las propiedades de los sistemas no pueden
describirse significativamente en términos de sus elementos separados”. Esto debido
a que su comprension solo ocurre cuando se estudian globalmente, involucrando

todas las interdependencias de sus partes.

La Teoria de Sistemas penetrd rapidamente en la teoria administrativa por

tres razones basicas:

e Por una parte, debido a la necesidad de sintetizar e integrar mas las teorias
que la precedieron, lo cual se llevdé a cabo con bastante éxito al aplicar las
ciencias del comportamiento al estudio de la organizacion.

e Por otro parte la cibernética y la tecnologia informatica, trajeron inmensas
posibilidades de desarrollo y operacion de las ideas que convergian hacia una
teoria de sistemas aplicada a la administracion.

e Por ser una nueva perspectiva para analizar a la organizacion.

2.8.1 Caracteristicas basicas de un sistema
Dentro de las mas importantes se pueden mencionar las siguientes:

e Propodsito y objetivo: todo sistema tiene uno o varios propdsitos u objetivos.
Las unidades, asi como sus relaciones, definen una distribucion que trata
siempre de alcanzar un objetivo.

e Globalismo y totalidad: El sistema experimenta cambios y el ajuste sistémico
es continuo, de lo cual surgen dos fendmenos que destacd Miller (1965) citado

por Chiavenato (2004): la entropia y la homeostasis.

La entropia, significa que las partes del sistema pierden su integracion y
comunicacion entre si, lo cual permite que el sistema se descomponga, pierda
energia e informacion y se degenere. Por su parte la homeostasis, es la tendencia

del sistema a permanecer estatico o en equilibrio, manteniendo un statu quo interno.
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2.8.2 Sistemas abiertos

La idea de tratar a la organizacion como un sistema abierto no es nueva.
Herbert Spencer (1904) citado por Chiavenato (2007a p.13) afirmaba que un

organismo social se asemeja a un organismo individual en rasgos esenciales como:

e El crecimiento.

e A medida que crece, se vuelve mas complejo.

e Al hacerse mas complejo, sus partes exigen una creciente interdependencia
mutua.

e Su vida tiene una duracion extensa comparada con la vida de sus
componentes.

e En que en ambos casos hay una creciente integracion acompafiada por una

creciente heterogeneidad.

Dependiendo de la manera en que se relacionen con su ambiente, los

sistemas pueden ser cerrados o abiertos.

El enfoque del sistema abierto entiende al sistema en una relacion dinamica
con el ambiente, del que recibe varios insumos, los transforma de diversas formas y
exporta productos. Los insumos los recibe en forma de materiales, energia e
informacion, con lo que evita el proceso de entropia tipico de los sistemas cerrados.
Este sistema no solamente es abierto en relacion con su ambiente, sino también en
relacion consigo mismo, internamente, lo que hace que las interacciones entre sus

componentes afecten al sistema como un todo.

El sistema cerrado tiene pocas entradas y pocas salidas que lo relacionen
con el ambiente externo, mientras que el sistema abierto tiene una variedad enorme
de entradas y salidas en relacion con el ambiente externo. Estas entradas y salidas
no se conocen bien y sus relaciones de causa y efecto son indeterminadas. Por eso

el sistema abierto es también llamado sistema organico.
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El sistema abierto esta en continua interaccion con su ambiente y alcanza un
estado estable o un equilibrio dinamico, en tanto conserve su capacidad de
transformacién de energia o trabajo. La supervivencia del sistema no seria posible

sin ese continuo flujo de entrada, transformacion y flujo de salida.

De esta manera se puede concluir que las partes de un todo coexisten para
alcanzar grandes metas como: estabilidad, crecimiento y adaptabilidad. Ademas que
los sistemas tienen propoésitos y experimentan cambios y ajustes que les permita
alcanzar dichos objetivos. También, los sistemas abiertos tienen una relacion
dinamica con el ambiente y consigo mismo, lo que hace que las interacciones entre

sus componentes afecten al sistema como un todo.

Por tanto este tema ha permitido prestar atencién en que la organizacion de
estudio de esta tesis, debera observarse como un sistema, el cual interactia con su

ambiente e involucra a sus componentes para alcanzar sus objetivos.

Sin embargo, debido a que cada organizacion es diferente, cada una elige la
manera de administracion que mas se adapte a sus requerimientos, a su entorno y

necesidades, por ello a continuacion se hace mencién a la Escuela contingente.

2.9 Escuela contingente

Como su nombre indica, esta escuela afirma segun Chiavenato (2007b p.
430) que “no se alcanza la eficacia organizacional siguiendo un unico y exclusivo
modelo organizacional”’. Segun esta, es necesario efectuar una evaluacion de las
condiciones del contexto para seleccionar posteriormente con éxito el disefio y

estructura adecuada a la organizacion.

Robbins y Decenzo (2002), establecen que el enfoque de las contingencias
para estudiar la administracion es muy légico. Debido a que las organizaciones son

distintas, en cuanto a tamafio, objetivos, tareas realizadas y demas, seria dificil
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encontrar principios de aplicacion universal que funcionaran en todas las situaciones.

Mencionan ademas cuatro variables contingentes en el quehacer de los gerentes:

e El tamafio de la organizacion: La cantidad de personas que hay en la
organizacion influye mucho en el quehacer de los gerentes. A medida que el
tamafo aumenta, los problemas de coordinacion también se incrementan.

e Lo rutinario de la tecnologia de las tareas: Las tecnologias rutinarias requieren
de estructuras organizacionales, estilos de liderazgo y sistemas de control
distintos de los que requieren las tecnologias a la medida o no rutinarias.

e La incertidumbre del entorno. El grado de inseguridad que ocasionan los
cambios politicos, tecnoldgicos, socioculturales y econdmicos influye en el
proceso administrativo.

e Las diferencias individuales. Las personas difieren en sus grados de interés

por crecer, por la autonomia en su trabajo, y tienen expectativas diversas.

Por lo tanto la Escuela contingente, ayuda a describir que las organizaciones
alcanzan sus objetivos, disefiando las estrategias que mas se adapten a sus
necesidades de tamafo, de tecnologia, de su entorno, y en base a las diferencias

individuales de dichas organizaciones.

En seguida se hard mencion a los enfogues contemporaneos de

administracion.

2.10 Enfoques contemporaneos

2.10.1 Economia organizativa

Eugene Fama, en su Teoria de Agencia (1980) citada por Hodge et al. (2001
p.20) considera a la organizacion como “una serie de transacciones o contratos entre
empleados y propietarios”. Segun ésta, los intereses de los propietarios

denominados agentes son diferentes a los empleados denominados principales. Los
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duefios intentan maximizar sus beneficios controlando la organizacion de la forma
mas eficiente posible (incluyendo a los empleados). Por otro lado, los principales
intentan minimizar su esfuerzo y maximizar su remuneracion. Los agentes, para
proteger sus intereses, utilizan diversas formas de organizacion para asegurar que
los principales efectien su trabajo. Por lo tanto este enfoque considera que el ser
humano es egoista y siempre actda de forma interesada y oportunista. La tarea
principal de propietarios y directivos es crear una estructura que asegure que, tanto
empleados como clientes o proveedores, no actien de manera interesada y

desdefiosa.

Para Williamson (1989, 1991) citado por Garcia (2007), la empresa es una
institucion econdmica que tiene como objetivo fundamental aumentar la eficiencia
econOmica y es una opcion viable de intercambio econémico. Menciona ademas que
la organizacion es una estructura basada en jerarquias, en la que existen distintos
niveles de autoridad. Cuenta ademas, con una estructura de mando, manifestandose
en su capacidad para coordinar, controlar y solucionar controversias, con el objeto de

lograr la eficiencia econdmica en las relaciones contractuales.

Las tesis basicas en las que se apoya todo el desarrollo teorico de

Williamson, y en la que se inserta el andlisis de la organizacion, son las siguientes:

La unidad principal de analisis es la transaccion; la basqueda de una
correspondencia entre las estructuras de gobernacién (marco
organizacional en el que se decide establecer la relacion contractual) y
las transacciones (de diferentes atributos) que ahorren en costos de
transacciones; la evaluacién institucional entre el mercado clasico, la
empresa y las formas “hibridas” y; la integracion entre racionalidad
limitada y el oportunismo a la condicion de especificidad de activos.
(Williamson, 1989, citado por Garcia 2007).
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2.10.2 Teoria institucional

Las teorias presentadas hasta ahora presentan una interpretacion racional
de las organizaciones. No obstante, han surgido otras alternativas que consideran a
las organizaciones como grupos complejos que a veces poseen reglas, metas y
conductas conflictivas. Los tedricos institucionales como Powell (1991) citado en
Hodge et al. (2001) consideran que la realidad social se forma con los miembros de
la organizacion. Dicha teoria enfatiza las similitudes entre organizaciones y, en vez
de evaluar los problemas de manera racional y detallada, los miembros de la
empresa utilizan presiones sociales para ajustarse a las creencias convencionales o
institucionales. De esta manera menciona que los directivos tienen cierta tendencia a

imitar practicas antiguas y experiencias de empresas con éxito.

Dicho de otra manera, las organizaciones tienden a imitar a otras,
convirtiéndose en homogéneas, y el concepto que mejor contiene el proceso de

homogeneizacion es el isomorfismo. El cual es:

Un proceso limitador que obliga a una unidad en una poblacién a
parecerse a otras unidades que enfrentan las mismas condiciones
ambientales. (Hawley, 1968 citado por Powel y Dimaggio, 1999 p. 108).

Por su parte Hannan y Freeman, ampliaron la idea de Hawley, argumentando

gue el isomorfismo:

Puede darse porque se seleccionan formas no éptimas entre una
poblacion de organizaciones o porque los que toman las decisiones
organizaciones aprenden las respuestas adecuadas y en consecuencia
ajustan su conducta. (Hannan y Freeman, 1977 citados por Powel y
Dimaggio, 1999 p. 108).

De este modo Powel y Dimaggio (1999), identificaron tres mecanismos por

medio de los cuales ocurre el cambio institucional isomorfo:

e Isomorfirmo coercitivo: principalmente, se debe a influencias politicas y al

problema de legitimidad. Por lo que este isomorfismo resulta debido a
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presiones tanto formales como informales de organizaciones que influyen a
otras. Como consecuencia, las organizaciones son cada vez mas
homogéneas dentro de ciertos dominios y estan organizadas en torno a
rituales de adaptacion a instituciones mas amplias. Por ejemplo en las
organizaciones educativas han adoptado sistemas de calidad como lo hacen
las organizaciones industriales.

Procesos miméticos: La incertidumbre es una fuerza que impulsa la
imitacion. Por ejemplo cuando las metas son ambiguas o cuando el ambiente
es incierto, las empresas tienden a imitar a otras que enfrentan problemas
similares. Por lo que las organizaciones tienden a modelarse a si mismas
siguiendo organizaciones similares en su campo, las cuales les parecen las
mas legitimas y exitosas. En las organizaciones educativas se mimetizan en
cuanto a infraestructura, planes de estudio, modelos educativos, entre otros
aspectos que ayuden a hacer frente a los cambios ambientales.

Presiones normativas: Esta tercera fuente se debe principalmente a la
profesionalizacion, lo que incluye dos aspectos: uno de ellos es la educacion
formal y otro es el crecimiento y la complejidad de redes profesionales que
van mas alld de una solo organizacién, por lo que estos mecanismos crean
personas casi intercambiables que ocupan posiciones similares en las
organizaciones. En este sentido Larson (1977) y Collins (1979) citados por
Powel y Dimaggio (1999 p. 113), interpretan la profesionalizacion como “la
lucha colectiva de los miembros de una ocupacién por definir las condiciones y
métodos de trabajo”. En el ambiente educativo existen la profesionalizacion, lo
que hace intercambiables a los docentes de un plantel a otro en el mismo

sistema educativos o hacia otras instituciones.
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2.10.3 Enfoques culturales

Smircich (1983) citado por Hodge et al. (2001 p.21) establece que “el
enfoque cultural concibe la organizacion como un todo y estudia los aspectos
informales de ésta”. La cultura es el resultado de la ideologia organizacional que
generan las normas, valores y creencias de los individuos. Son precisamente estas
normas, valores y creencias las que dirigen las acciones de los empleados y
proporcionan una légica a los comportamientos y acciones organizativas. Sin
embargo, el enfoque cultural se diferencia del enfoque institucional en que enfatiza

que las organizaciones son Unicas y diferentes entre si.

Para Luthans (2002) citado por Chiavenato (2007a p.85) la cultura

organizacional presenta seis caracteristicas:

e Regularidad en los comportamientos observados: las personas comparten el
mismo lenguaje, con terminologias propias e iguales conductas.

e Normas: Comparten patrones o guias para hacer las cosas.

e Valores predominantes: son aquellos que establece la organizacidon y espera
gue sus miembros los compartan, como: eficiencia, productividad, etc.

¢ Filosofias: son politicas internas que refuerzan las creencias.

e Reglas: Son todos los lineamientos establecidos en la organizacién y que
rigen el comportamiento.

e Clima organizacional: Es todo lo relacionado con el ambiente de trabajo: como

se tratan las personas, como interactian con los clientes y proveedores.

Con respecto a los tres enfoques organizativos se puede concluir que en la
Economia Organizativa se observa a la organizacibn como una serie de
transacciones o contratos entre empleados y propietarios, donde cada uno intenta
maximizar su remuneracion y beneficios organizacionales respectivamente. Por su
parte la Teoria Institucional considera a las empresas como grupos complejos que

poseen a veces reglas, metas y conductas conflictivas y enfatiza que las
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organizaciones tienen similitudes, por lo que ciertos directivos recurren al
isomorfismo para resolver sus problematicas. Contraria a esta teoria se menciono el
enfoque Cultural, el cual concibe a la organizacion como un todo y menciona que
cada organizacion es unica y diferente de las demas, por sus valores, creencias y

comportamientos; por tanto dificil de imitar.

A través de este capitulo se pudo observar que la vida de las personas
depende intimamente de las organizaciones y éstas dependen del trabajo de las
personas. Se ha mencionado que las organizaciones estan compuestas por
individuos, dispuestos a contribuir en el alcance de objetivos. Se habl6 de la Teoria
de las Organizaciones que es el campo de conocimiento humano que se ocupa de
las organizaciones en general, destacando: la divisién del trabajo, la escuela clasica,
el modelo burocratico, la escuela de relaciones humanas, la escuela contingente, el
sistema cooperativo, entre otras. Dentro del sistema cooperativo, se plate6 la
importancia de la motivacion como parte fundamental para que las personas
participen activamente en el alcance de metas. Por Ultimo se destacaron algunas
corrientes contemporaneas como: la economia organizativa, la teoria institucional, y

el enfoque cultural.

Todo lo anterior obedece a que el conocimiento de las organizaciones
independientemente si persiguen fines de lucro o no, le permitird al administrador
establecer y alcanzar objetivos a través del disefio de estrategias, que es el motivo
de la presente tesis, en la que se estudia una organizacién no lucrativa, de servicios,

gubernamental del Estado de Querétaro.

A continuacion se presenta el proceso administrativo, enfatizando la
planeacién ya que sera el punto de partida para la planeacion estratégica que se

revisard mas adelante.
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lll. PROCESO DE ADMINISTRACION

3.1 Elementos del proceso administrativo

Como se menciondé en el capitulo anteriormente al referirnos a la
administracion clasica, Henri Fayol establecié que el proceso administrativo esta
compuesto por los siguientes elementos: planear, organizar, dirigir, coordinar y

controlar; los cuales se detallan en el cuadro 3.1

Cuadro 3.1 Funciones del administrador, segun Fayol.

Num. Funcién Caracteristicas
1 Planeacién Evaluacion del futuro y aprovisionamiento de recursos en funcion de
aquél.
2 Organizacion Proporciona los elementos necesarios para el funcionamiento de la

empresa; puede dividirse en material y social.

3 Direccion Pone en marcha la organizacién. Su objetivo es alcanzar el maximo
rendimiento de los empleados, en beneficio de los intereses
generales del negocio.

4 Coordinacion Armoniza las actividades de una empresa para facilitar el trabajo y
los resultados. Sincroniza recursos y actividades en proporciones
adecuadas y ajusta los medios a los fines.

5 Control Verifica que todas las etapas marchen de conformidad con el plan
trazado, las instrucciones dadas y los principios establecidos. Su
objetivo es identificar las debilidades y los errores para rectificarlos y

evitar que se repitan.

Fuente: Chiavenato, 2007b p. 71.

Por su parte Hellriegel et al. (2005), menciona cuatro funciones
administrativas basicas, las cuales son: planeacion, organizacion, direccién y control.

Y las cuales se detallan a continuacion:

Planeacion: Consiste en establecer las metas y medios necesarios para

alcanzarlas. La planeacion se realiza por tres razones:
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e Para establecer una direccion general para el futuro de la organizacion.
e Para identificar y destinar los recursos necesarios para lograr las metas
establecidas.

e Establecer las tareas necesarias para alcanzar esas metas.

Organizacion: es el proceso de definir quienes tomaran las decisiones,
quiénes realizaran qué tareas y quién le reportara a quién en la compafia.

Organizacion implica también crear una estructura con departamentos y funciones.

Direccion: La direccion consiste en lograr que otros realicen las tareas
necesarias motivandolos para alcanzar las metas de la organizacién. La direccién no
necesariamente se realiza después de planear y organizar, sino debe integrarse al

proceso de manera simultanea.

Control: Consiste en vigilar de manera consciente el desempefio de lo

planeado y tomar medidas correctivas.

Dichas funciones se realizan de manera simultdnea mas que de una manera

secuencial, con el fin de alcanzar las metas de la organizacion.

3.2 Funciones administrativas para empresas lucrativas y no lucrativas

¢,Lo gue hace un director o gerente en una empresa lucrativa, difiere de lo
que hace un gerente en una empresa no lucrativa?, Robbins y Decenzo (2002),
comentan que no, ya que ambos toman decisiones, establecen objetivos y planes de
accion y motivan a su personal para el alcance de las metas. Sin embargo, destacan
también que existen algunas diferencias, la mas importante es la forma de medir el
desempefio. La utilidad, o los "beneficios”, es una medida inequivoca de la eficacia
de una organizacion mercantil y las organizaciones no lucrativas, no cuentan con una
medida universal similar. Medir el desempefio en términos de utilidades en el

mercado, de las escuelas publicas por ejemplo es mas dificil, mencionan los autores.
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Por consiguiente los gerentes o directores de las empresas lucrativas y no

lucrativas, de manera similar, se encargan de: planear, organizar, dirigir, y controlar.

3.3 Planeacioén

A continuacion se resaltara la funcion de la planeacion en el proceso
administrativo, ya que la presente investigacién sobre estrategias requiere un analisis

mas detallado.

Los administradores deben planear por varias razones, algunas de ellas, son
las siguientes: La planeacion proporciona direccion, disminuye las repercusiones del

cambio, reduce al minimo el desperdicio y establece normas que facilitan el control.

Ademas la planeacion proporciona direccién a los directivos y a quienes no lo
son, y cuando todos saben hacia donde se dirigen, provoca en el personal

cooperacion y trabajo en equipo. De este modo es mas facil alcanzar los objetivos.

La planeacién obliga a los administradores a mirar hacia el futuro, anticipar
los cambios y considerar sus repercusiones, asi como preparar respuestas

adecuadas y, con ello, reducir la incertidumbre. (Robbins y Decenzo 2002).

Para Chiavenato (2007b) la planeacion determina a donde se quiere llegar,
gué debe hacerse, cuando y cdmo y en qué orden. En la figura 3.1 se observa la

funcién de la planeacion.
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Figura 3.1 Funciones de la planeacién en el proceso administrativo.

Planear

o Definir objetivos.

¢ Verificar dénde estan las _ -
cosas en la actualidad. —> Organlzar —> Dlrlglr —> Controlar

e Desarrollar premisas sobre
condiciones futuras. ‘r ‘r ‘r

e |dentificar medios para
alcanzar los objetivos.

e Implementar planes de
accion necesarios.

Fuente: Chiavenato 2007b p.146

3.4 Administracion por objetivos

Antes de abordar el tema de administracién por objetivos, recordemos qué
son los objetivos. Para Chiavenato (2007b p.198), un objetivo “es un enunciado por
escrito sobre los resultados que seran alcanzados en un determinado periodo”.
Establece ademas que el objetivo debe ser cuantificable, dificil, relevante y
compatible. De este modo la eficiencia de las organizaciones es evaluada en funcion

al alcance de los objetivos planteados.

Los objetivos son simbdlicos que la empresa desea alcanzar para
transformar su situacién actual. Los objetivos segun Etzioni (1967), citado por

Chiavenato (2007b), tienen varias funciones:

e La presentacion de una situacién futura.
e Constituyen una fuente de legitimidad.
e Sirven como estandares.

e Sirven como unidad de medida.
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De este modo los objetivos son lineas que determinan las actividades que
desarrolla la empresa, justificando la existencia de la organizacion, también son una
forma de evaluar el éxito, su eficiencia y rendimiento, ademas como unidad de

medida permite comparar la productividad de la compafia.

Para Mintzberg et al. (1997 p.7), no existe diferencia entre metas y objetivos,
y menciona que una meta establece “qué es lo que se va a lograr y cuando seran
alcanzados los resultados, pero no establece como seran logrados”. De este modo a

lo largo de este texto se utilizara meta y objetivo indistintamente.

Chiaventato (2007b p.200) sefiala que, las organizaciones persiguen varios
objetivos, por lo que deben escalonarse segun su jerarquia de importancia. Asi

existen tres niveles de objetivos:

e Objetivos estratégicos: Son objetivos amplios, también conocidos como
organizacionales, son globales y disefiados para el largo plazo.

e Objetivos tacticos: Son los establecidos para cada departamento de la
organizacion, son de mediano plazo.

e Objetivos operacionales: Son los referentes a cada actividad o tarea, son

especificos y de corto plazo.

Ahora bien, la administracion por objetivos (APO) es un sistema para que los
administradores y sus colaboradores establezcan mutuamente los objetivos, revisen
peribdicamente el avance y se asignen premios o recompensas con base en dicho
avance. Robbins y Decenzo (2002) consideran que en lugar de usar las metas para

controlar, la APO las usa para motivar.

Uno de los atractivos principales es que busca convertir los objetivos
generales en especificos, para las unidades de la organizacién y sus miembros. Y si
todos los miembros alcanzan sus objetivos, por consiguiente se alcanzaran también

los objetivos corporativos.
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Por lo general, los programas de APO tienen cuatro componentes: la
especificidad de las metas, la participacion en la toma de decisiones, un plazo
explicito y retroalimentacion acerca del desempefio. Robbins y Decenzo (2002). Sin
embargo Chiavenato (2007b) establece cinco, los cuales estan referidos en la figura
3.2.

La APO presenta las siguientes caracteristicas:

e El establecimiento conjunto de objetivos

e Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicion
¢ Interrelacién entre los objetivos departamentales

e Enfasis en la medicion y en el control de resultados

e Continua evaluacion, revision y modificacion de planes

e Participacion activa de las gerencias y de los subordinados y

¢ Apoyo intensivo del personal. (Chiavenato 2007b pp. 196-198).

Figura: 3.2 Componentes de la APO

Formulacion de Apoyo, Trabajo de los
metas por direccion y subordinados
Gerente y Y| recursos por el ) con medios y

subordinados. Gerente para el recursos.
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Una de las ventajas de la APO es que puede llevar a los individuos a
establecer metas mas dificiles. Ya que, la participacion podria tener un efecto
positivo para el desempefo, porque eleva el nivel de aspiraciones de las metas

personales, impactando en el desempefio organizacional.

El establecimiento de objetivos no es nada féacil, por lo que los
administradores deben vigilar que los empleados los establezcan adecuadamente,

por lo que Robbins y Decenzo (2002) recomiendan seguir los siguientes elementos:

¢ Identificar las tareas clave del empleado.

o Establecer metas desafiantes y especificas para cada tarea clave.
e Permitir la participacion activa del empleado.

e Marcar el orden de prioridad de las metas.

¢ Incluir mecanismos de retroalimentacion para evaluar el avance de las metas.

Ademas Chiavenato (2007b p.146) sefala que existen tres niveles diferentes

de planeacion: estratégica, tactica y operacional.

La administracion estratégica se proyecta a largo plazo, definida por la
cupula de la organizacion, y es genérica y global, a su vez la administracion tactica
se realiza en los departamentos, es proyectada a mediano plazo, es menos genérica
y mas detallada; y la administracion tactica es proyectada a corto plazo, es detallada,
especifica y analitica, ademas de estar definida en el nivel operacional, para cada

tarea o actividad.

A partir de lo anterior se abundara mas sobre la administracion estratégica

debido a que es el tema focal de esta investigacion.
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3.5 Planeacidn estratégica

como

Una vez disefiados los objetivos organizacionales, el siguiente paso es saber

alcanzarlos. Es decir establecer las estrategias pertinentes que lleven a la

empresa al objetivo deseado.

La planeacion estratégica no solo es disefiada para las empresas privadas,

sino también para organismos de gobierno, hospitales e instituciones educativas que

es el tipo de organizacién motivo de esta tesis.

Segun Robbins y Decenzo (2002) cuando la alta gerencia desea llevar a

cabo su planeacion estratégica debe pasar por un proceso que consta de los

siguientes nueve pasos:

saber:

Identificar mision, objetivos y estrategias actuales.

Andlisis del entorno externo.

Identificar oportunidades y amenazas.

Andlisis del entorno interno.

Descubrir fuerzas y debilidades.

Analizar nuevamente mision y objetivos.

Establecer estrategias para todos los niveles de la organizacion.
Implementacion

Evaluacioén de los resultados.

Mientras que el modelo propuesto por Chiavenato sigue cinco etapas a

Formulacion de los objetivos organizacionales. En esta paso las
organizaciones definen y jerarquizan los objetivos a alcanzar a largo plazo. Es
decir la organizacion establece el rumbo deseado.

Andlisis externo del ambiente o auditoria externa. En esta segunda etapa se

debe analizar el ambiente externo que impone retos y oportunidades, el
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analisis externo involucra: mercado que abarca la organizacién, su
competencia y algunos otros factores como las tendencias sociales,
econdmicas, politicas, legales, etc.

Analisis interno de la empresa o auditoria interna. Se deben evaluar los puntos
fuertes y débiles de la organizacion, esté analisis involucra: el analisis de los
recursos que dispone la empresa, analisis de la estructura organizacional y
evaluacion del desempefio de la empresa.

Formulacion de las alternativas estratégicas y seleccion de la estrategia que
se utilizara. Tomando en cuenta las condiciones externas e internas se
disefian las estrategias que deben implementarse para alcanzar los objetivos
previamente establecidos.

Desarrollo de planes tacticos y operacionalizaciéon de la estrategia. Para
Steiner (1979), citado por Chiavenato (2007b p.206) refiere que “todas las
estrategias deben dividirse en subestrategias para su implementaciéon”. De
este modo, deben jerarquizarse en planes estratégicos, tacticos vy
operacionales, con sus diferentes perspectivas de tiempo y su ubicacion en la
organizacion. (Chiavenato, 2007b p.204-206)

Con todos estos elementos, la organizacidn tiene condiciones para preparar

e implementar su planeacion estratégica, y preparase para enfrentar su futuro.

Se puede concluir que los dos autores mencionados, plantean ciertas

similitudes en sus propuestas con respecto a los pasos de elaboracion de una
planeacién estratégica, entre ellas estan: el establecimiento y analisis de los
objetivos organizacionales, el analisis de los factores internos y externos, el
establecimiento de las estrategias para todos los niveles de la organizacién asi como

el desarrollo e implementacion de las mismas.

Es importante resaltar, que en capitulos posteriores se analizara si el objeto

de estudio de ésta tesis, utiliza los pasos mencionados en la elaboraciéon de su

planeacioén estratégica.
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IV. ESTRATEGIA EN LAS ORGANIZACIONES

4.1 Definiciones

La estrategia ha estado vinculada a las organizaciones militares que han
estado forzadas a manejar grandes cantidades de recursos logisticos y de personal,
y por ello han tenido que desarrollar principios de administracién que luego han sido

trasferidos a ambitos no militares.

A partir del siglo pasado, la estrategia ya no es tema exclusivo de los
militares, ha pasado a ser de uso comun en diversos campos, sobre todo en el

ambito empresarial. (Rodriguez 2007a).
Henderson establece que la estrategia es:

La busqueda deliberada de un plan de accién que desarrolle una ventaja
competitiva con base en elementos que conformen una diferencia
respecto de los competidores. (Henderson, 1989 citado por Rodriguez,
2007c p.54)

Otra apreciacion de la definicion de estrategia empresarial es la que propone

la Universidad de Stanford la cual se menciona a continuacion:

Estrategia es la logica que da direccion a las actividades de la
organizacion. La estrategia es articulada por la alta direccion en planes
gue son implementados en todos los niveles y actualizados a través del
tiempo. (Rodriguez 2007d p.30).

Por su parte Alfred D. Chandler, profesor emérito de la Harvard Business

School, asi como historiador y sociélogo menciona que:

La estrategia es el elemento que determina las metas basicas de una
empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y la
asignacion de recursos necesarios para alcanzar estas metas.
(Chandler, 1962 citado por Mintzberg et al. 1997 p. 2).
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4.2 El pensamiento estratégico de Michael Porter

Profesor de la Harvard Business School, consultor y autoridad en estrategia
competitiva y en competitividad internacional, aporté al pensamiento estratégico su
Modelo: Analisis de Cinco Fuerzas. Este postulado en la actualidad, no ha perdido
vigencia aunque fue desarrollado y publicado en 1980, en su libro: Estrategia

Competitiva.
Este autor define a la estrategia competitiva como:

Las acciones defensivas u ofensivas para establecer una posicion
defendible en una industria, para afrontar eficazmente las cinco fuerzas
competitivas y con ello conseguir un excelente rendimiento sobre la
inversion para la compafia. Las organizaciones han descubierto
muchas formas de hacerlo; la mejor estrategia es aquella que refleje sus
circunstancias particulares. Porter (2002 p.51)

Las cinco fuerzas se muestran en la figura 4.1

Figura 4.1 Fuerzas que impulsan la competencia en la industria.

Participantes
potenciales
ﬂ Amenaza

Poder negociador COMPETIDORES Poder negociador
EN LA INDUSTRIA

Proveedores =—> <—= Compradores

Rivalidad entre
empresas actuales

ﬁ Amenaza

Sustitutos
Fuente: Porter 2002 p.20
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Al respecto Rodriguez (2007b), hace mencién de estas cinco fuerzas en su

articulo: el pensamiento estratégico de Michael Porter, mencionando lo siguiente:

Amenaza de entrada a nuevos competidores: Los mercados puedes ser
atractivos a los nuevos competidores, en la medida de si pueden librar o no
los obstaculos de entrada. Un nuevo competidor puede traer nuevas
capacidades, recursos y ganas de obtener una porcion del mercado.

Poder de negociacion de los proveedores: Un mercado o una parte de este
puede no ser atractivo si los proveedores se encuentran bien organizados en
gremios, tengan buenos recursos y puedan imponer precios y tamafio de los
pedidos.

Poder de negociaciéon de los compradores: Un mercado o segmento de
mercado no serd atractivo cuando sus compradores se encuentren bien
organizados, pudiendo exigir mejores precios, mayor calidad de productos asi
COMO Servicios.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos: Un mercado o segmento no es
atractivo cuando existen productos sustitutos reales o0 potenciales,
complicandose aun mas si estos estan avanzados tecnoldégicamente o tienen
precios bajos.

Rivalidad entre los competidores: Para una empresa sera complicado competir
en un mercado, si los competidores o las compafiias actuales se encuentran
bien posicionadas, sean muy numerosos, y tengan costos fijos altos, ya que
constantemente entraran en guerras de precios, de publicidad, promociones y

desarrollo de nuevos productos.

Se puede afirmar que todas las organizaciones publicas o privadas tienen

una posicion competitiva en relacion con las demas ya que compiten por conseguir

compradores o, en el caso de organizaciones publicas, por conseguir recursos.
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El andlisis de las cinco fuerzas puede utilizarse para comprender los factores

que operan en el entorno de una organizacion, los cuales requieren que se les preste

una particular atencion a la hora de desarrollar una estrategia.

Johnson y Scholes (2002) comentan que las siguientes preguntas pueden

centrar el andlisis de las cinco fuerzas de Porter:

¢, Cudles son las fuerzas clave que actuan en el entorno competitivo? Las
fuerzas pueden variar en funcién del tipo de industria, pero para el sector
educativo se tienen cada vez mas alternativas educativas en el Estado de
Querétaro que ofrecen servicios a nivel medio superior, por lo que se debe
tomar en cuenta el entorno competitivo.

¢Existen fuerzas subyacentes a las fuerzas competitivas? Por ejemplo que
tanto puede afectar la creciente alternativa de estudios en linea, sistemas
abiertos, entre otros, que ofrecen el mismo servicio, en el disefio de la
estrategia.

¢,Como se comporta cada competidor ante estas fuerzas competitivas? Es
decir, ¢se pueden establecer barreras de entrada a nuevos competidores
ofreciendo mejores alternativas educativas que el resto de las instituciones?

¢, Qué pueden hacer los directivos para influir en las fuerzas competitivas que
afectan su Unidad? Por ejemplo que tanto se puede estrechar relaciones con
los proveedores, es decir con las secundarias del area de influencia de los
planteles educativos, con objeto de establecer especificaciones béasicas de
conocimientos de los alumnos para la entrada al siguiente nivel educativo. Y
por consiguiente la misma vinculacion de la preparatoria o bachillerato con las

Instituciones de educacion superior.

Por lo tanto, la capacidad de percibir los cambios del entorno es importante,

porque los cambios percibidos en las influencias del entorno muestran una posible

necesidad de cambiar la estrategia.
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Ademéas Rodriguez (2007b), menciona que recientemente Porter, esta

manejando cuatro principios para el disefio de una estrategia efectiva:

e Una propuesta de valor Unica: ldentificar un mercado que no ha visto la
competencia y ofrecer a este, una respuesta a sus necesidades.

e Tener una cadena de valor a la medida: Conocer al mercado, identificar lo que
necesita y ofrecérselo.

e Tener alternativas claras para decidir lo que no hay que hacer: Al tener bien
claro lo que se quiere hacer, no habréa desviaciones cuando se actue.

e Continuidad: Las propuestas deben durar cuando menos cinco afios, se puede

ser brillante pero cambiar continuamente de estrategia, no sirve.
Otra aportacion relevante de Porter es, el concepto de cadena de valor:

La cadena de valor de una empresa y la forma en que desempefia sus
actividades individuales son un reflejo de su historia, de su estrategia,
de sus enfoques para implementar la estrategia y las economias
fundamentales para las actividades mismas. (Porter, 1992 p.54).
Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefian para
disefiar, producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos. Todas estas
cadenas, menciona Porter, pueden ser representadas usando una cadena de valor,

como se muestra en la figura 4.2

La cadena de valor despliega el valor total, y consiste de las actividades de

valor y del margen.

Las actividades de valor son las actividades distintas fisicas y
tecnologicas que desempefia una empresa... y el margen es la
diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempefiar las
actividades de valor. (Porter, 1992 p.56)
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Figura 4.2 La cadena de valor genérica.
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Fuente: Porter, 1992 p. 55

Las actividades de valor se dividen en actividades primarias y de apoyo, las
primeras, son implicadas en la creacion del producto, su venta y transferencia al
comprador, asi como la asistencia después de la venta. Por su parte las actividades
de apoyo sustentan a las actividades primarias proporcionando lo necesario para
realizar las funciones de la empresa. La infraestructura por otro lado apoya a la

cadena entera. (Porter, 1992 p.56)

Por ejemplo, en el caso de estudio de esta tesis, es decir, cuando hablamos
de Instituciones educativas, las actividades primarias son todas aquellas
relacionadas con el proceso de ensefianza y aprendizaje, las actividades de apoyo
son las referentes a las direcciones administrativas como, administracion del factor
humano, finanzas o el departamento de compras, y la infraestructura, como aulas,
laboratorios, bibliotecas u oficinas administrativas que son necesarias para ofrecer el

servicio de educacion.
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4.3 El pensamiento estratégico de Henry Mintzberg y de J. Brian Quinn

Mintzberg, profesor de administracion en la McGill University de Montreal.
Conocido por sus estudios de desarrollo estratégico y practica gerencial, menciona

que:

Los objetivos, los planes, y la base de recursos de la empresa, en un
momento dado, no son mas importantes que todo lo que la empresa ha
hecho y, en realidad, est4 haciendo. Define el término estrategia como
el patron de una serie de acciones que ocurren en el tiempo. (Mintzberg
et al. 1997 p.3).

El enfoque de Mintzberg enfatiza la accion. Segun este punto de vista, la
organizacion tendra una estrategia, aun cuando no hiciera planes. Asimismo, tendra
una estrategia, incluso aunque nadie le dedigque tiempo a establecer objetivos
formales, por no hablar de una definicién de la mision. Lo Unico que requiere es el
patrén de una serie de actos de la organizacion. Un patron implica que los actos
sean congruentes; la congruencia es el resultado de la planificacion formal o la

definicién de metas, o no serlo.

Una manera de concebir la estrategia es como algo fundamentado en las
intenciones estratégicas. Otra forma de concebir las estrategias es como una serie
convergente de las medidas que ha tomado la organizacion; es decir, la estrategia
realizada. Esto es tipico de Mintzberg ya que se perfila hacia la accién. Cuando una
organizaciéon puede formular intenciones y avanzar hacia su realizacion, se tendra un
ejemplo de lo que Mintzberg llama estrategia deliberada. Cuando se actla de forma
consistente, con actos que no son parte de sus intenciones formales, se tendra un
ejemplo de una estrategia emergente. La estrategia adquiere forma y ocurre a pesar
de que no existen intenciones definidas formalmente. Mas adelante, quizads se
adopten estas estrategias emergentes de manera formal, pero, en el momento que
se presentan, no son conscientes ni deliberadas. Existe una tercera posibilidad: que
la organizacion no pueda poner en practica sus intenciones estratégicas, caso que

Mintzberg llama estrategia no realizada.
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En el ensayo Estrategias para el cambio, James Brian Quinn, citado por
Mintzberg et al. 1997, analiza el concepto de estrategia desde una perspectiva
tradicional. Sefiala las diferencias entre la formulacion de estrategias y la planeacion
programatica. Esta segunda es a corto plazo; simplemente destina recursos con
objeto de alcanzar los objetivos delimitados que fluyen de un plan estratégico mas
amplio. El punto de Quinn es que ni siquiera se puede tener un plan inteligente,
tactico o de operaciones, si antes no se cuenta con una estrategia mas amplia. Una
verdadera estrategia, como dice Quinn, va mucho mas alla de tan solo coordinar
planes y programas. Se trata de una serie de conceptos nuevos, que pretenden
garantizar la eficacia de la organizacion. Estos conceptos nuevos se basan en las
fuerzas y las debilidades de la organizacién, los cambios del ambiente y los
movimientos de los competidores inteligentes. Este tipo de analisis tiene un alcance

mucho mayor que el de cualquier plan programatico.

Quinn, argumenta que los analistas deben estudiar los patrones, en lugar de

los documentos de estrategias formales. Y establece que:

uno... debe analizar el verdadero patron que surge de las metas, las
politicas y los programas basicos que operan en la empresa para poder
ver cual es la verdadera estrategia. (Mintzberg et al. 1997 p. 4).

A su vez Johnson y Scholes (2002) establecen que existen direcciones
estratégicas que se puede aplicar tanto a las empresas lucrativas y no lucrativas, las
cuales se muestran a continuacién, y que son necesarias presentar, ya que nos
permite describir algunas consideraciones que deben tomar las empresas no

lucrativas, que son motivo de esta investigacion:

4.4 Estrategias en empresas no lucrativas

Las empresas sin fines de lucro requieren estrategias diferentes a las que
utilizan las empresas con fines de lucro, debido a que han sido creadas para

alcanzar diferentes objetivos.
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A continuacion se presenta algunos ejemplos de empresas no lucrativas:

Estrategia en el sector publico: Los conceptos de estrategia y direccion
estratégica son tan importantes en el sector publico como en el privado. Sin
embargo, algunas de sus diferencias provienen de la naturaleza de la
propiedad y del control. Es probable que exista una gran influencia o control
directo o indirecto ejercido desde fuera de la organizacién, concretamente
desde el gobierno. Las organizaciones de servicios publicos por ejemplo,
servicios sanitarios, 0 servicios suministrados por gobiernos locales se
enfrentan a dificultades desde el punto de vista estratégico, porque no se les
permite especializarse y no consiguen generar plusvalias para invertir en
desarrollo. En el sector publico, el concepto de competencia suele
relacionarse con la de los recursos, fundamentalmente en el campo politico.
La necesidad de demostrar el valor de lo ofertado se esta siendo cada vez
mas importante.

El sector voluntariado y el sector no lucrativo: Los valores y expectativas de
los distintos grupos de presién de las organizaciones desempefian un papel
importante en el desarrollo de la estrategia. En las organizaciones no
lucrativas, como las de caridad, las iglesias, los colegios privados, o las
fundaciones, por mencionar algunas; las fuentes de financiacion son variadas
y no suelen estar relacionadas con los beneficiarios directos de los servicios
ofrecidos y, cuando los fondos provienen de patrocinadores, se corre el riesgo
de que estos consideren mas importante la eficiencia en el uso de los recursos
que la efectividad de los servicios ofrecidos. Por otro lado existe presion de los
grupos politicos, dificultando una clara planificacion estratégica, y obligando a
gue la toma de decisiones y responsabilidades se mantengan en el centro de
la organizacion donde se ven afectadas por las presiones externas, en lugar

de ser delegadas a la organizacion.
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4.5 Estrategias en empresas lucrativas

Empresas que por sus caracteristicas requieren estrategias similares en el

disefio de sus estrategias:

El contexto de la pequefia empresa: Es probable que las pequefias empresas
operen en un unico mercado 0 en un numero limitado de mercados,
probablemente con una gama reducida de productos o servicios. Es posible,
que el alcance de una operacibn sea un tema estratégico de menor
importancia de lo que es en una organizacion mayor. Las decisiones sobre
estrategia competitiva estan posiblemente muy influidas por la experiencia de
los que gestionan la organizacion, asi que las cuestiones y desafios derivados
de la competencia asi como la base de la estrategia competitiva seran
especialmente relevantes.

La empresa multinacional: Los aspectos estratégicos que tienen que resolver
las multinacionales son sustancialmente distintos a los de las pequefas
empresas. Los aspectos relativos a la estructura y control a nivel corporativo y
las relaciones entre las distintas unidades y el centro corporativo suelen ser
los principales aspectos estratégicos de las empresas multinacionales. En
efecto, un problema central consiste en el grado en que el centro corporativo
afiade o detrae valor de sus unidades de negocio.

Organizaciones de servicios: Aunque existen diferencias entre las
organizaciones proveedoras de servicios y las de bienes, también existe una
creciente concientizacion de sus similitudes. Para una empresa que compite
sobre la base de servicios, la ventaja competitiva estd mucho mas relacionada
con el hecho de que los consumidores valoren aspectos menos tangibles de la
empresa como: la actitud del personal o el ambiente de las oficinas.
Organizaciones de servicios profesionales: Tradicionalmente los valores
deontoldgicos (los relacionados con los deberes), han tenido una importancia
particular en las empresas prestadoras de servicios profesionales, en las que

se ha considerado de forma habitual que el asesoramiento profesional es mas
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importante que la capacidad de obtener ingresos. En gran medida este es el
caso de los médicos, contadores, abogados y otros profesionales. Los
proveedores de servicios profesionales suelen tener una estructura asociativa.
Los socios suelen ser propietarios, y tal vez sean responsables civiles por los
consejos y opiniones que emite la empresa; por tanto, tienen un gran poder, y
la situacion se complica por la gran cantidad de socios. Otro factor es la
presion que sienten los profesionales por tener que adoptar un planteamiento
mas comercial.

La organizacion innovadora: Existe un creciente numero de organizaciones
que afirman depender sustancialmente de la innovacion para lograr el éxito
estratégico, e incluso resaltar la importancia de llegar a ser aun mas
innovador. Sin duda, las actividades relacionadas con la industria de alta
tecnologia, o aquellas que dependen de la investigacién y el desarrollo (por
ejemplo, la industria farmacéutica), son conscientes de la importancia de la
innovacion. Por lo tanto, le apuestan al tipo y calidad del personal, las fuentes
de conocimiento de la organizacion, y el grado en que la cultura predominante
fomenta la transferencia de conocimientos y la puesta en duda de todo aquello
gue se dé por sentado a partir de las experiencias pasadas.

Empresas privatizadas: Los directivos de dichas organizaciones se han
encontrado, con que tienen que entender la dinAmica de la competencia y la
formulacién de estrategias competitivas claras. Esto resulta importante a nivel
interno para la clarificacibn de la estrategia, pero también porque estas
organizaciones, pueden depender de la regulacién publica, actuando como
sustitutos de mercados competitivos reales, o ser encargadas de crear un

mercado competitivo.

Este apartado pudimos observar como las empresas lucrativas y no

lucrativas, tienen diferentes objetivos, y por tanto requieren disefiar estrategias

diferentes, en el caso de estudio de esta tesis, por ser una empresa no lucrativa,

gubernamental y publica, debe considerar factores similares a los presentados en

este apartado, como las fuentes de financiamiento, fuerte control gubernamental, la
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demostracién del valor del servicio, y presiones externas para la toma de decisiones,

en el disefio de sus estrategias, entre otros aspectos.

Ademas, como se pudo observar en este capitulo el concepto de estrategia
se ha usado de diversas maneras, su uso mas frecuente ha sido en el &mbito militar,
sin embargo en fechas mas recientes, el término se ha usado en el contexto de las

organizaciones ya sean lucrativas o no lucrativas.

Sin lugar a dudas, la estrategia se planea, implementa y reestructura con la
intencidn de alcanza objetivos organizaciones. Estas actividades no son sencillas,
pero su realizacion adecuada ayudara a la empresa a permanecer en el mercado,

haciendo frente a su entorno y aprovechando al maximo sus recursos disponibles.

En la actualidad los directivos deben pensar estratégicamente, se debe
supervisar muy bien la situacién externa, lo suficiente para saber qué clase de
cambios estratégicos se deben implementar, del mismo modo, debe analizarse la
situacion interna, lo que permita a los directivos administrar de la mejor manera sus

recursos propios, encaminandolos al logro de metas.

La ventaja de un pensamiento estratégico ayudara a proporcionar guia a la
organizacion, también a observar las oportunidades del entorno y a unificar a la
organizacién, entre otros beneficios. Todo ello provocando un mejor desempefio a

largo plazo.

Las estrategias deben definirse por la alta direccion, definiendo la orientacion
y los objetivos, asi como crear e implementar la estrategia a nivel de toda la
organizacién. La responsabilidad es guiar las tareas y poner en practica un plan para
toda la organizacion. En el caso del objeto de estudio de esta tesis, nos referimos a
la responsabilidad del Director General, quien se encarga del disefio de la estrategia
a nivel sistema y posteriormente cada Coordinador de plantel disefiara sus tareas

para llevar a cabo las estrategias establecidas.

57



V. CASO DE ESTUDIO

5.1 Antecedentes Histéricos

El objeto de estudio de esta tesis es una Institucion educativa del nivel medio
superior en Estado de Querétaro, la cual es un organismo publico descentralizado
dotado de personalidad juridica y patrimonio propio, el cual nace el 6 de julio de 1984
y obtiene su registro institucional ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, el
19 de julio se emite la ley de creacion correspondiente expedida por la
Cuadragésima Séptima Legislatura Local, publicada en el diario oficial La Sombra de
Arteaga, asi como en el reglamento de la propia ley expedido por el ejecutivo local
publicado el 31 de enero de 1985.

En noviembre del afio 1984 queda formalmente constituida la Junta Directiva
como maximo organo rector de esta institucion; de ésta, emanan las primeras
normas y disposiciones reglamentarias para su funcionamiento, entre otras: el
Reglamento de las academias de profesores y las Normas y procedimientos para el

control de puntualidad y asistencia del personal docente y paraescolar.

El 17 de septiembre de 1984 se inician actividades en su primer plantel con
317 alumnos y a partir de esa fecha la matricula y la captacién en el Estado se ha ido
incrementando de un 3.7% con la apertura del primer plantel, hasta el 43% de
captacion de jévenes en el Estado con deseos de estudiar el nivel medio superior

para el afio 2006, como se muestra en el cuadro 5.1.
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Cuadro 5.1. Resumen historico de planteles y captacion de jovenes en el Estado.

Afos

1984

1985 a 1990

1991 a 1995

1996 a 2000

2001 a 2005

2006

Planteles

Creacion de su primer plantel
educativo.

Se cuenta con 11 planteles en 8
municipios de la entidad.
Modernizacion  administrativa,
en infraestructura 'y en
programas de estudio. Se
implementa el sistema Video en
la Entidad.

Se cuenta con 30 planteles, de
los cuales 15 son
Escolarizados. Inicia modalidad
EMSAD (Educacion Media
Superior a Distancia).

Cuenta ya con 43 planteles en
16 municipios de Estado, de los
cuales 21 pertenecen a la
modalidad Escolarizado, 16
EMSAD y 6 Video Bachillerato.
44 planteles de los cuales 22
son Escolarizados, 17 EMSAD
y 5 Videos.

% de Absorcion de jévenes
en el Estado
3.7%

12.9%

25.6%

35.7

43%

43%

Fuente: Disefio propio con informacién de Sistema Estadistico permanente 2006-A, del Colegio
de Bachilleres del Estado de Querétaro.

Como se pudo observar en el cuadro 5.1 esta Institucion educativa presta

sus servicios en tres modalidades a los jovenes del Estado: Escolarizada, EMSAD

(Educacioén, Media Superior a Distancia) y Video Bachillerato, ademas de ofrecer

también preparatoria abierta. La Institucion brinda sus servicios educativos al 43% de

los jovenes en el Estado para el afio 2006.
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Por otro lado, cabe mencionar, que en los afios del 2001 al 2006 dicha
Institucion realizé una reorientacion organizacional y funcional, adoptd una estructura

matricial y se le denomind a sus planteles Unidades de Desarrollo Educativas.

En el afio 2002 define un plan Estratégico que le permitiera alcanzar sus

objetivos y definio sus lineas de accidn, como sigue:

e Eficientar la operacion en todas las areas

e Administrar los recursos

e Extender el sistema de calidad en el proceso educativo a los planteles
e Mejorar los indicadores de desempefio académico y

e Fortalecer la comunicacion interna e imagen institucional.

También impulsa en este afio el desarrollo académico a través la atencion

diferenciada y de los programas escolares como:

¢ Red de tutorias

e Escuela para padres

¢ Programa contra las adicciones
e Salud adolescente

e Talleres intersemestrales

e Curso de induccion

e Examen diagnéstico.

Para el afio 2004 realiza ajustes a su plan Institucional de Desarrollo y hace
un plan operativo anual, en el cual plasma los objetivos que persigue y la forma de
llegar a ellos, mediante la realizacion de actividades y asignacion de responsables.
Se ubican lineas estratégicas y se consolida el Sistema de Administracion de
Calidad, lo que le permite a esta Institucion utilizar esta herramienta para mejorar el
servicio que presta a sus grupos de interés: alumnos, padres de familia, autoridades,

personal docente, personal administrativo y sociedad.
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En este mismo afio implanta una Reforma Curricular lo cual permite la
consolidacion de su quehacer académico y el fortalecimiento de diversas acciones
académicas. Ademas obtiene el 2° lugar a nivel nacional en los resultados del Pre-
EXANI Il 2004.

Para el afio 2005 integra a su Sistema la preparatoria abierta, que habia

estado adscrita a la Direccidén de Educacion del Estado de Querétaro.

Para el mes de noviembre de este afio obtiene la certificacion ISO 9001:2000

de sus 4 procesos institucionales mas importantes:

e Ingreso
e Competencia docente
¢ Ensefanza-aprendizaje y

e Seguimiento de egresados.

En el afio 2006 se llevan a cabo las auditorias de seguimiento de la norma
ISO 9001:2000 en las cuales obtiene la ratificacion del certificado y se logra ampliar
el alcance de la misma para abarcar 21 Planteles y la totalidad de las 16 areas de la

Direccion General. La certificacidn comprende sus cuatro procesos esenciales.

5.2 En la actualidad

En el afio 2008 la Institucion objeto de estudio, cuenta con 47 planteles, de
los cuales 28 se encuentran certificados en la norma ISO 9001:2000, por el
organismo certificador ABS-Quality evaluations, el cual efectu6 auditoria de
seguimiento y ampliacién del Sistema de Administracion de Calidad en el afio en

mencion.

Por otro lado esta Institucion Educativa, tiene por objeto impartir e impulsar la
educacion correspondiente al nivel medio superior, con caracter integral,
propedéutico y formativo, de acuerdo con los siguientes lineamientos:
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Propiciar la formacion integral del alumno, ampliando su educacion en los
campos de la cultura, la ciencia y la técnica;

Crear en el alumno una conciencia critica y constructiva que le permita
adoptar una actitud responsable ante la sociedad;

Proporcionar al alumno los conocimientos, técnicas y lenguajes que requiera
para su formacion profesional;

Crear en el alumno las aptitudes y habilidades que lo orienten, preparen y
estimulen para el autoaprendizaje;

Proporcionar al alumno los elementos de aprendizaje necesarios para que sea
capaz de realizar un trabajo socialmente Util;

Promover y realizar actividades para la preservacion y difusion de la cultura y
el deporte;

Realizar estudios e investigaciones que permitan un uso eficiente de los
recursos materiales y humanos para alcanzar los objetivos de dicha
institucioén, y

Las demas que sean afines con las anteriores.
Ademas cuenta con las siguientes atribuciones:

Establecer, organizar, administrar y contribuir al sostenimiento de Planteles
educativos en el Estado, en el lugar y nimero que estime necesario;

Impartir educacion del mismo tipo, a través de las modalidades escolar y, en
Su caso, extraescolar;

Expedir certificados de estudios y otorgar diplomas, acorde a las disposiciones
reglamentarias respectivas, derivadas de su Ley Organica.

Conceder, negar o retirar revalidacion y reconocimiento de validez oficial a
estudios realizados en instituciones federales, estatales y particulares que
impartan el mismo tipo de ensefianza;

Incorporar los estudios realizados en planteles publicos o privados que

impartan el mismo nivel de ensefianza, y

62



e Ejercer las deméas atribuciones que sean afines con las anteriormente

descritas.
Sus conceptos basicos son:

Mision: Contribuir a la formacién integral de nuestro alumno, facilitandole las
condiciones para acceder significativamente al conocimiento y desarrollar las
habilidades y destrezas necesarias para alcanzar un mejor nivel de calidad de vida

de manera responsable, eficiente y socialmente (util.

Valores: Lealtad, libertad, honestidad, respeto, disciplina, responsabilidad,
integridad y justicia.

Politica de calidad: Contribuir a la satisfaccion de las expectativas de los
grupos de interés de la Institucion en cuanto a la prestacién del servicio publico
educativo del nivel medio superior, mediante el desarrollo e innovacion de los

procesos académicos y administrativos en un marco de calidad y mejora continua.

A continuacién, en el cuadro 5.2 se describen los objetivos estratégicos que

persigue.

Cabe destacar que los objetivos estratégicos referidos en el cuadro 5.2
surgen del Programa Sectorial de Educacion 2007-2012, el cual es un documento en
el que la SEP expresa los objetivos, estrategias y lineas de accion que definiran la

actuacion del sector educativo y que por lo tanto esta Institucion adopta.
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Cuadro 5.2. Objetivos Estratégico

Objetivo Descripcion

1 Elevar la calidad de la educacion para que los estudiantes mejoren su nivel de logro educativo,
cuenten con medios para tener acceso a un mayor bienestar y contribuyan al desarrollo nacional.

2 Ampliar las oportunidades educativas para reducir desigualdades entre los grupos sociales,
cerrar brechas e impulsar la equidad

3 Impulsar el desarrollo y utilizacion de tecnologia de la informacién y la comunicacion en el
sistema educativo para apoyar el aprendizaje de los estudiantes, ampliar sus competencias para
la vida y favorecer su insercion en la sociedad del conocimiento

4 Ofrecer una educacion integral que equilibre la formacion en valores cuidados, el desarrollo de
competencias y la adquisicién de conocimientos, a través de actividades regulares del aula, la
practica docente y el ambiente institucional, para fortalecer la convivencia democratica e
intelectual.

5 Ofrecer servicios educativos de calidad para formar personas con alto sentido de responsabilidad
social, que participen de manera productiva y competitiva en el mercado laboral.

6 Fomentar una gestion escolar e institucional que fortalezca la participacion de los centros
escolares en la toma de decisiones, corresponsabilice a los diferentes sectores sociales y
educativos, y promueva la seguridad de los alumnos y profesores, la transparencia y la rendicién
de cuentas.

Fuente: Disefio propio con informacion del Manual de Calidad, en Anexo 3. Del Sistema de
Administracién de Calidad del COBAQ.

Con base a estos objetivos estratégicos sefialados en el cuadro 5.2 la
Institucion realiza su Programa Operativo Anual, el cual incluye ademéas de los
objetivos, las acciones y responsables de cada actividad. Lo realiza en reuniones de
trabajo regionales en Cadereyta, Jalpan, Querétaro y San Juan del Rio, para recabar
de los 47 planteles las ideas, propuestas y reflexiones sobre la situacion institucional
actual y la forma en que se conduciran las acciones que permitan alcanzar los

objetivos.

De este modo la Institucion realiza su estrategia, considerando a todos los
planteles de las 4 regiones y posteriormente cada grupo directivo de plantel o Unidad
de Desarrollo Educativo, realiza su POAP (Plan Operativo Anual de Plantel), en el

cual plasma la manera en que contribuira en el alcance de los objetivos estratégicos.
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VI. METODOLOGIA Y RESULTADOS

En este capitulo se describe a detalle cada uno de los pasos que se llevaron
a cabo para la realizacion de la investigacion que sustenta el presente trabajo, esto
es, se describe la metodologia utilizada para la recoleccidén de informacion, analisis y
resultados para dar respuesta a la hipotesis, que es la razén fundamental de esta

investigacion:

6.1 Tipo de Investigacion

La investigacion es de tipo descriptiva, ya que se especifican rasgos o
caracteristicas importantes del disefio, ejecucién y seguimiento de la estrategia de la

Institucion objeto de esta tesis.

Es una investigacion no experimental cuantitativa, debido a que no se realizé
manipulacion deliberada sobre las variables estudiadas y se uso una recoleccion de
datos para probar la hipétesis, asi como su andlisis estadistico para probar las
teorias establecidas en la investigacion.

6.2 Poblacioén

El estudio se llevd a cabo con los directivos de planteles de la region
Querétaro, los cuales pertenecen a 9 centros educativos; para identificar a cada uno
de los planteles se les asign6 una letra consecutiva, los directivos en cuestion fueron
Coordinadores y Subcoordinadores de ambos turnos por cada uno de los planteles,

el total son descritos en la tabla 6.1.
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Tabla 6.1 Poblacion de directivos en planteles de la Regién Querétaro.
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Como se puede observar en la Tabla 6.1, todos los planteles tienen un
Coordinador y hasta tres Subcoordinadores, los cuales son los encargados de
difundir los objetivos de la Institucion, de elaborar, hacer que se ejecuten y dar
seguimiento a las estrategias. Por tal motivo los directivos de los planteles, son la

poblacién que se investigo en la presente tesis.

Debido al tamafio de la poblaciéon no se realiz6 muestra, sino censo ya el
total de directivos corresponde a 23 trabajadores con funciones de directivos de

plantel en la Region Querétaro.

6.3 Instrumento

El instrumento utilizado en la investigacion se obtuvo como resultado de la
elaboracion de un analisis de factores, el cual puede revisarse en el apéndice A, en
el cual se identificaron las variables, o que permitidé encontrar las dimensiones,
indicadores, establecer los items y el andlisis estadistico. Las ideas principales
derivadas de la investigacion del marco teorico e identificar las variables relevantes

de la presente investigacion.
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Partiendo del andlisis de factores se hizo una entrevista con representantes
de la poblacion para afinar las preguntas y verificar que se estuvieran incluyendo los

conceptos relevantes.

Una vez realizado el analisis de factores, esté permitio la construccion de
una primera version del cuestionario, el cual fue modificado hasta estructurarse con

51 items, este cuestionario se encuentra en el apéndice B.

Cabe mencionar que el cuestionario se compone por 6 apartados

fundamentales los cuales son descritos en el cuadro 6.1

Cuadro 6.1 Elementos del cuestionario.

Aspecto Rango de items
Elaboracion lall
dela
estrategia
Conocimiento 12a23
de objetivos
Ejecucién de 24 a 37

la estrategia

Seguimiento 38a44
dela

estrategia

Apartado 45
para

comentarios
Datos 46 a 52

personales

El instrumento fue disefiado de acuerdo a la escala tipo Likert (1932) citado
por Hernandez (2006 p. 341), es decir se redactd una serie de afirmaciones y los
directivos de plantel registraron su opinién eligiendo uno de los cinco puntos o

categorias de la escala.
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Posteriormente se elaboré un cuadro de cdédigos, el cual se muestra en el

cuadro 6.2, el cual se utiliz6 como guia para interpretar los datos durante el analisis.

Cuadro 6.2 Cuadro de cddigos.

NUmero de item Significado Caodigo
lall Totalmente de 5
y acuerdo
24 a44 De acuerdo 4
Ni en acuerdo, ni en
desacuerdo
En desacuerdo 2
Totalmente en 1
desacuerdo
12a23 No 1
Si 2
45 Apartado para comentarios
46 Coordinador 1
47 Subcoordinador 2
48 Apartado para registrar profesion
49 Apartado para registrar antigiiedad en el
puesto
50 Mujer 1
51 Hombre 2
52 Consecutivo de DeletraAal
planteles

El cuadro 6.2 ayudd a visualizar el puntaje por cada una de las respuestas,

permitiendo mayor claridad al momento de calificar las opiniones de los directivos.

Para el analisis estadistico y considerando los cddigos del cuadro 6.2 se

establecieron los siguientes criterios, segun se muestran en la tabla 6.3.
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Cuadro 6.3 Criterios para calificacion de items.

Promedio de respuestas por Criterio
item
5 Totalmente de acuerdo
Entre 4 y sus decimales De acuerdo
Entre 3 y sus decimales Ni en acuerdo, ni en desacuerdo
Entre 2 y sus decimales En desacuerdo
Entre 1 y sus decimales Totalmente en desacuerdo

Como se pudo observar en el cuadro 6.3 no se utilizé redondeo en la
interpretacion en el promedio de las respuestas, toda vez que se considerd que para
pertenecer a una escala debe de caer en ella y no por redondeo de una categoria

anterior.

El cuestionario fue disefiado para aplicarse de manera impresa, sin embargo
en la prueba piloto se utilizé de manera electrénica, debido a que el pilotaje consistio
en el envid electronico del instrumento a directivos de plantel de otras Regiones, a
los cuales se les solicitd contestar el cuestionario y anotar todas sus observaciones,
sobre la redaccion de preguntas, objetivo o comentarios en general, concluyendo
esta primera etapa sin ajustes al instrumento, debido a que los directivos
comentaron gue el instrumento era claro. Como siguiente paso el mismo instrumento
se aplico a algunos directivos de la Region Querétaro, obteniendo un resultado igual
que con la aplicacion a los directivos de otras regiones, por lo que se aplico al resto

de la poblacion.

La aplicacion del cuestionario a los 23 directivos, se hizo con previa
autorizacion del Coordinador de la Regién Querétaro, para tal efecto, se utilizé una
reunion general de Coordinadores y Subcoordinadores en la que se cit6 para tratar
asuntos relacionados con la operacion del plantel y al final de la cita se aprovecho
por el autor de la tesis para la aplicacion del cuestionario y recopilacion de los puntos
de vista de los directivos. En total se aplicaron los cuestionarios a 9 Coordinadores y

14 Subcoordinadores, de los cuales faltaron solo 2 cuestionarios de
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Subcoordinadores, los cuales no fueron devueltos. Se les solicité su colaboracion
para responder el cuestionario, indicandoles que era para efectos académicos y
como parte de la tesis de grado de maestria del autor, a continuacion se les dio las
instrucciones y prosiguieron a contestarlo, el autor permanecié dentro del salén para
contestar las dudas que se pudieran presentar, sin que se hayan presentado y sin
haber interactuado durante aproximadamente 10 minutos que le destinaron para

llenar el cuestionario.

Antes de codificar los resultados se procedioé a identificar cada uno de los
planteles, por Coordinador y Subcoordinador. Para el andlisis estadistico se uso
Microsoft Excel version 2007 codificando los resultados tal y como ya se ha descrito

anteriormente.
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6.4 Los resultados de la investigacion

6.4.1 Resultados globales

Este apartado describe los resultados generales de la investigacion,
mediante el andlisis de figuras y tablas, que muestran los items de cada uno de los
aspectos de la estrategia: elaboracion, conocimiento de objetivos, ejecucion y

seguimiento, los cuales son descritos a continuacion:

Los resultados de los elementos que se consideraron en la elaboracion de la

estrategia, se pueden apreciar en la figura 6.1 y en la tabla 6.2.

Figura 6.1. Resultados de los elementos que se consideraron en la elaboracion de la estrategia.

Resultados elaboracion de la estrategia
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Tabla 6.2. Porcentajes por item de los elementos que se consideraron en la elaboracién de la
estrategia.

. item
Criterio
1 2 3 4 5 6 7 8 g 10 11
Totalmente en desacuerdo 4.76%| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%
En desacuerdo 0.00%] 23.81%| 19.05%| 14.29%| 19.05%| 9.52%| 9.52%| 4.76%| 9.52%| 4.76%| 9.52%
Ni en acuerdo, ni en desacuerdo | 23.81%| 0.00%| 9.52%| 9.52%| 14.29%| 14.29%| 19.05%| 4.76%| 0.00%| 0.00%| 0.00%
De acuerdo 57.14%)| 52.38%| 42.86%| 52.38%| 47.62%| 52.38%)| 33.33%| 66.67%| 71.43%| 76.19%| 76.19%
Totalmente de acuerdo 14.29%| 23.81%| 28.57%| 23.81%| 19.05%| 23.81%)| 38.10%| 23.81%| 19.05%| 19.05%| 14.29%
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item 1. Se dispuso del tiempo suficiente para el disefio de la estrategia.

El objetivo de esta afirmacion fue determinar si los directivos dispusieron del
tiempo en la elaboracion de la estrategia de su plantel. Se observé que mas de la
mitad de los directivos estuvieron de acuerdo con dicha afirmacién. Sin embargo, es
importante destacar que en este caso casi el 5% opiné que no se contd con dicho
tiempo, lo que resalta respecto al resto de los items, ya que en ningun otro apartado

aparecio dicha opinion.
item 2. El POAP debe realizarse por los Coordinadores de plantel.

Mediante este item se pretendidé conocer la opinion de los directivos en
cuanto a su involucramiento de los Coordinadores en el disefio de la estrategia,
dando como resultado que mas de la mitad de ellos, estuvieron de acuerdo en dicho
involucramiento. Destaca el hecho que 2 de cada 10 de los directivos estuvieron en

desacuerdo en que el POAP sea realizado por los Coordinadores.
item 3. Fue analizada la misién de la Institucion.

La razon de este item fue para saber si la mision de la Institucion formo parte
de los elementos que se revisaron para la elaboracién de la estrategia, obteniendo lo
siguiente: 7 de cada 10 estuvieron de acuerdo y totalmente de acuerdo en que se
analizé la mision de la Institucion y 2 de cada 10 contestaron que no se analizé la

mision de la Institucion.

[tem 4. Se analizaron los factores socioeconémicos del entorno externo del

plantel.

El objetivo de este item fue descubrir si se analizé el entorno externo del
plantel en la elaboracién de la estrategia, y particularmente si fueron analizados los
factores socioeconomicos, dando resultados muy similares al item anterior, sin

embargo se presenta una mayor concentracion, ya que se observo que 8 de cada 10
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estuvieron de acuerdo y totalmente de acuerdo en el analisis del entorno

socioecondémico.
item 5. Se analizaron los factores politicos del entorno externo del plantel.

Este item como el anterior corresponde a los factores externos a los
planteles que fueron considerados en el disefio de la estrategia, en particular 2 de
cada 10 consideré estar totalmente de acuerdo en haber analizado los factores
politicos que afectan al plantel, 5 de cada 10 respondié estar de acuerdo, y por
altimo 2 de cada 10 respondid estar en desacuerdo en haber analizado estos

factores.

item 6. Se analizaron los factores demogréaficos del entorno externo del

plantel.

El 76.2% respondié estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en haber
analizado los factores demograficos del entorno del plantel en la elaboracion de la
estrategia, el 14.3% ni en acuerdo ni en desacuerdo, mientras que 9.5% de los

encuestados refirieron estar en desacuerdo con este item.
item 7. Se analiz6 la competencia del plantel en su area de influencia.

Este item se solicito responder con el objeto de investigar la percepcion de
los directivos de los planteles con respecto al andlisis de la competencia de su
plantel en su area de influencia, obteniendo que el 71.4% estuvieron de acuerdo y
totalmente de acuerdo, el 19% ni en acuerdo, ni en desacuerdo y solo el 9% en

desacuerdo con este apartado.
item 8. Fueron identificadas las oportunidades del plantel.

Este apartado del cuestionario fue con la finalidad de descubrir en qué
medida los directivos del plantel, identifican las oportunidades de su entidad
educativa en el disefio de la estrategia, obteniendo como resultado que la gran
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mayoria, el 90% de los directivos respondieron estar de acuerdo o totalmente de
acuerdo con esta afirmacion, el 4.7% estuvieron ni en acuerdo, ni en desacuerdo, y

el 4.7% respondio estar en desacuerdo.
item 9. Fueron identificados los riesgos del plantel.

En este rubro se pretendio identificar el grado de percepcion de los
Coordinadores y Subcoordinadores de plantel, con respecto en la identificacién de
los riesgos del plantel en el disefio de la estrategia, registrando que mas del 90%
estuvieron de acuerdo y totalmente de acuerdo en haber identificado los riesgos,

mientras que el 9.52% respondi6 estar en desacuerdo en ello.
item 10. Fueron identificadas las fortalezas del plantel.

Con esta afirmacion se indagd, en qué grado los directivos de plantel
identifican las fortalezas de su plantel, obteniendo que la gran mayoria, el 95%
respondieron estar de acuerdo y totalmente de acuerdo y solo 5% estuvieron en

desacuerdo con haber identificado las fortalezas de su unidad educativa.
item 11. Fueron identificadas las debilidades del plantel.

Por ultimo, este item pretendié descubrir la opinién de los directivos sobre la
identificacion de las debilidades de su centro educativo para disefiar sus estrategias,
encontrando que en su gran mayoria, el 90.48% aceptd estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo en haber realizado este andlisis y solo el 9.52% contest6 estar

en desacuerdo.
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A continuacion se destacan los resultados del conocimiento de los objetivos
por parte de los directivos, asi como la asignacion de objetivos a las diversas areas
del plantel, lo anterior se puede observar en la figura 6.2, y en la tabla 6.3.

Figura 6.2. Resultados del conocimiento de objetivos del POAP (Plan operativo anual del plantel)
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Tabla 6.3. Porcentajes del conocimiento de objetivos establecidos en el POAP

I
Criterio il
12 13 4 |15 6| 17 ] 18| 19 A A | B3
NO 4.76%)| 19.05% 14.29%| 28.57%| 28.57%] 14.29%| 47.62%| 9.52%| 9.52%| 14.20%| 28.57%]| 33.33%
S 05.24%| 80.95% 85.71%| 71.43%| 71.43%) 85.71%| 52.38%)| 90.48%| 90.48%| 85.71%| 71.43%| 66.67%
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Pregunta 12. ¢ Se establecieron objetivos en su POAP para incrementar la

calidad en la educacion?

Con esta pregunta se pretendié descubrir si los directivos de los planteles
establecieron en su POAP obijetivos para incrementar la calidad en la educacion de
sus alumnos, a lo cual el 95% del ellos, si establecié estos objetivos.

Pregunta 13. ¢Se disefiaron objetivos que impulsen el uso de nuevas
tecnologias de la informacion por parte de los docentes?

Este cuestionamiento fue para identificar si los Coordinadores vy
Subcoordinadores establecieron en su POAP objetivos para impulsar el uso de
nuevas tecnologias de la informacién por parte de los docentes, resultado que el

80.95% si disefiaron objetivos sobre este rubro y el 19.05% no lo hizo.

Pregunta 14. ¢;Se cuenta con objetivos de desarrollo de competencias

docentes?

Mediante este pregunta se busco identificar el conocimiento de objetivos que
impulsen el desarrollo de las competencias docentes, descubriendo que la mayoria
de los encuestados refieren si conocer objetivos en los que involucre el desarrollo de

competencias de los maestros. Con un resultado del 85.71% favorablemente.

Pregunta 15. ¢Se definieron objetivos de desarrollo de competencias

administrativas?

Otro rubro de las competencias son las que involucran al personal
administrativo, por lo tanto, mediante este cuestionamiento se descubrié que el
28.57% de los directivos opinan que no se definieron estos objetivos en su estrategia
de plantel, siendo uno de los puntajes negativos mas altos del apartado de

conocimiento de los objetivos.
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Pregunta 16. ¢Se establecieron objetivos de desarrollo de competencias

directivas?

Como complemento de las dos preguntas anteriores se incluyé una pregunta
sobre el establecimiento de objetivos de desarrollo de competencias directivas, a los
que el 28.27% de las opiniones fue desfavorable, también con un puntaje negativo

alto en esta categoria de preguntas.

Pregunta 17. ¢Se establecieron objetivos para fortalecer las paraescolares

en el plantel?

Mediante esta pregunta se quiso saber si las paraescolares fueron
consideradas dentro de los objetivos de los planteles, las cuales corresponden a
actividades como danza, teatro, musica, deportes, banda de guerra, entre otras.
Concluyendo que 8 de cada 10 de los directivos si consideré objetivos de

fortalecimiento para estas actividades artisticas y deportivas.

Pregunta 18. ¢Se establecieron objetivos para mejorar la participacion

productiva de los alumnos en el mercado laboral?

Con este cuestionamiento se indago si los directivos de plantel establecieron
objetivos para mejorar la participacion productiva de los alumnos en el mercado
laboral, obteniendo que el 47.62% no establecié dichos objetivos siendo el puntaje

negativo que mas sobresale a destacar en el establecimiento de objetivos.

Pregunta 19. ¢Se establecieron objetivos a cumplir para el area de

Coordinaciéon?

Esta interrogante permitio saber si en el area de Coordinacién cuenta con
objetivos definidos, por lo que la gran mayoria, 9 de cada 10 aceptaron tener

objetivos a cumplir.
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Pregunta 20. ¢Se establecieron objetivos a cumplir por el area de

Subcoordinacién?

Igual que la pregunta anterior fue saber si los Subcoordinadores cuentan con
objetivos a cumplir, obteniendo que el 90.48% de los directivos mencionaron que si
se tienen establecido. Cabe destacar que las preguntas 19 y 20 fueron preguntas

para objetivos de los directivos del plantel.

Pregunta 21. ¢ Se establecieron objetivos a cumplir por las Academias?

Esta interrogante se planted para probar si las Academias cuentan con
objetivos establecidos, resultando que su gran mayoria, 85.71% de las opiniones es
favorable.

Pregunta 22. ;Se establecieron objetivos a cumplir por el area de Servicios

Administrativos del plantel?

Esta pregunta fue con el objetivo de determinar si el area de Servicios
Administrativos tiene objetivos establecidos, identificando que el 71.43% de los
Coordinadores y Subcoordinadores respondieron afirmativamente y solo el 28.57%
respondid desfavorablemente esta pregunta.

Pregunta 23. ¢Se establecieron objetivos a cumplir por el area de Registro y
Control Escolar del plantel?

Mediante esta interrogante se quiso averiguar si existen objetivos definidos
para el departamento de Registro y Control Escolar de los plantes investigados,
concluyendo que el 33.33% de los directivos respondieron no establecer objetivos,
siendo este el puntaje mas desfavorable de la asignacion de objetivos por area de

plantel.
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Una vez revisados los resultados de los apartados de disefio de la estrategia
y del conocimiento de los objetivos Institucionales, se presentan ahora los resultados
del aspecto de ejecucion de la estrategia, los cuales se pueden observar en la figura
6.3y enlatabla 6.4.

Figura 6.3. Elementos que se consideraron en la ejecucion de la estrategia.

Resultados ejecucion de la estrategia
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Tabla 6.4. Porcentajes por item en los elementos que se consideraron en la ejecuciéon de la
estrategia.

\'tem
24 25 26 27 28 29 30 kil 32 33 34 35 36 37
Tatalmente en desacuerdo 0.00% 0.00% 0.00%| 4.76%| 0.00%| 0.00%| 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%| 0.00% 0.00%| 4.76%| 4.76%

Criterio

En desacuerdo 0.00%| 0.00%| 4.76%|23.81%|14.29%| 9.52%| 4.76% 0.00%| 4.76%| 0.00%| 9.52%| 9.52%| 4.76%| 4.76%
Nien acuerdo, ni en desacuerdo | 0.00%| 0.00%| 0.00%| 14.29%| 4.76%| 9.52%| 9.52% 4.76%| 0.00%| 9.52%|19.05% 28.57%| 9.52%] 19.05%
De acuerdo 23.81%| 19.05%| 23.81%| 38.10%| 66.67%| 61.90%| 61.90%) 57.14%| 61.90%| 38.10%| 42.86% | 38.10%| 61.90%| 47.62%
Totalmente de acuerdo 76.19%| 80.95%]| 71.43%| 19.05%| 14.29%| 19.05%| 23.81%| 38.10%| 33.33%| 52.38%)| 28.57%| 23.81%| 19.05%| 23.81%
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ftem 24. El Coordinador del plantel debe comunicar los objetivos
Institucionales a todos los miembros del plantel.

Mediante este item se pretendio identificar si los Coordinadores y
Subcoordinadores tenian clara la importancia de que el lider comunicara al personal
del plantel los objetivos Institucionales, a lo que la mayoria, el 76.19% contesto

afirmativamente.

item 25. El Coordinador del plantel debe comunicar las estrategias del plantel

a todo el personal.

Este apartado, al igual que el anterior permitié indagar si los Coordinadores y
Subcoordinadores identificaban como relevante, que el lider del centro educativo
comunique a los miembros del plantel las estrategias definidas, a los que en su

mayoria el 80% contestd estar completamente de acuerdo en ello.

item 26. Se debe involucrar a todo el personal del plantel en la ejecucion de

las estrategias.

El objetivo de solicitar la opinion de los encuestados sobre esta afirmacion,
obedece a querer identificar si los directivos del plantel involucraron al personal en la
ejecucion de la estrategia, resultando que el 71.43% estuvo totalmente de acuerdo,
el 23.81% de acuerdo y solo el 4.76% no involucré al personal en la ejecucion de las

estrategias.

item 27. El plantel cuenta con la infraestructura necesaria para llevar a cabo

sus actividades.

A través de esta afirmacion se quiso descubrir si en los planteles educativos
motivo de esta investigacidon, cuentan con la infraestructura necesaria para llevar a
cabo sus actividades, resultando que casi la mitad de las opiniones, el 40.86%,

destacOd estar ni en acuerdo, ni en desacuerdo, en desacuerdo o totalmente en
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desacuerdo con este rubro. Cabe destacar que es la opinibn mas desfavorable de
este apartado de items.

item 28. El plantel cuenta con el equipo de computo necesario para ofrecer el

servicio a los alumnos.

La finalidad de este item fue para saber la opinion de los directivos, sobre el
namero de equipos de coOmputo que tienen para ofrecer el servicio a los alumnos, a

los que 8 de cada 10 aceptaron estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en ello.

item 29. El plantel cuenta con el mobiliario suficiente para el desarrollo de

sus actividades.

Este apartado se enfoco para determinar si en los planteles se cuenta con el
mobiliario suficiente, a lo que respondieron los encuestados estar en desacuerdo el
9.52%, al igual que ni de acuerdo ni en desacuerdo, el 61% contestd estar de
acuerdo y el 19.05% estuvo totalmente de acuerdo.

item 30. Cuenta con profesores con habilidades docentes para llevar a cabo

el proceso de ensefianza aprendizaje.

Mediante esta afirmacion se enfoco el grado de percepciéon de los directivos
sobre las habilidades docentes de sus profesores, ello para ubicar areas de
capacitaciéon de desarrollo de su personal académico, a lo que concluyeron en su
gran mayoria, el 85.75% estar de acuerdo y totalmente de acuerdo con las
habilidades docentes de su personal, el 9% estuvo ni en acuerdo, ni en desacuerdo y

solo 4.76% contestaron estar en desacuerdo.
item 31. Cuenta con docentes que dominan las asignaturas que imparten.

Complemento a la anterior afirmacion, ésta se enfocé a descubrir si los
docentes en los planteles dominan las asignaturas que imparten a sus alumnos, a lo
qgue casi 4 de cada 10 afirmé estar totalmente de acuerdo, 6 de cada 10 comentd
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estar de acuerdo y casi 1 de cada 10 ni en acuerdo, ni en desacuerdo. Hay que

agregar que ningun directivo estuvo en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

item 32. El plantel tiene el personal administrativo capacitado para llevar a

cabo sus funciones.

Otro tipo de trabajadores son los administrativos del plantel, los cuales
atienden a los alumnos en las oficinas, bibliotecas, centros de computo o laboratorios
de ciencias naturales, por ello fue necesario investigar el grado de percepcion que
tienen los Subcoordinadores y Coordinadores de plantel sobre sus capacidades,
encontrando que en su gran mayoria, 95% contest6 estar de acuerdo y totalmente de

acuerdo y solo el 4.76% afirmo estar en desacuerdo.
item 33. El plantel es guiado para el alcance de los objetivos establecidos.

Esta afirmacion sirvié para probar el grado de percepcion del como esta
funcionando el liderazgo en el plantel, de cierta manera este apartado es
autoevaluacion de los directivos que contestaron el cuestionario. El resultado de ello
fue que 5 de cada 10 afirm¢ estar totalmente de acuerdo, el 4 de cada 10 de acuerdo
y 1 de cada 10 ni en acuerdo, ni en desacuerdo. Cabe destacar que los directivos
registraron 0% en los rubros desacuerdo y totalmente en desacuerdo.

item 34. El personal del plantel estd motivado para desarrollar sus funciones.

Este item probd que el 28.57% de los Coordinadores y Subcoordinadores
estuvieron completamente de acuerdo, el 42.86% de acuerdo, el 19.05% ni en
acuerdo, ni en desacuerdo, mientras que el 9.52% respondié estar en desacuerdo,
con respecto a la motivacion para el desarrollo de funciones del personal a su cargo.

item 35. En el plantel existen buenas relaciones entre comparieros.

Este apartado corresponde a la percepcion de los directivos sobre el clima
laboral que prevalece en sus centro educativos, obteniendo que 2 de cada 10
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opinaron estar totalmente de acuerdo, 4 de cada 10 de acuerdo, 3 de cada 10 ni en
acuerdo, ni en desacuerdo, mientras que 1 de cada 10 opin6 no estar de acuerdo

con la existencia de buenas relaciones entre los trabajadores.
item 36. El nivel de compromiso del personal permite operar la estrategia.

Con este item se pretendioé descubrir si los directivos observan un buen nivel
de compromiso del personal de su plantel que permita operar las estrategias
previamente disefiadas, descubriendo que casi el 81% de los Coordinadores y
Subcoordinadores contestaron estar de acuerdo o totalmente de acuerdo mientras

que el 19% opind lo contrario.

item 37. El nivel de participacion del personal permite el cumplimiento de

proyectos.

Como complemento a las dos afirmaciones anteriores esta permitio destacar
el nivel de participacion que observan los directivos en su personal para poder
cumplir con los objetivos o0 proyectos Institucionales, resultando que 7 de cada 10
observan buena participacion, es decir contestaron estar de acuerdo o totalmente de

acuerdo, mientras que casi 3 de cada 10 opiné lo contrario.
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Es turno de comentar los resultados sobre la forma en la que se da
seguimiento a la estrategia de los planteles educativos motivo de esta tesis, por lo
gue a continuacion se describen los hallazgos, los cuales puedes visualizarse en la

figura 6.4 y en la tabla 6.5.

Figura 6.4. Elementos que se consideraron en el seguimiento de la estrategia.

Resultados seguimiento de la estrategia
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Tabla 6.5. Porcentajes por item en los elementos que se consideraron para dar seguimiento a la
estrategia.

.. item
Criterio
38 39 40 41 42 43 44
Totalmente en desacuerdo 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00%
En desacuerdo 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00%
Ni en acuerdo, ni en desacuerdo | 4.76% | 9.52% | 0.00% |[14.29%| 9.52% | 9.52% | 14.29%
De acuerdo 61.90% | 66.67% | 66.67% | 57.14% | 33.33% | 52.38% | 47.62%
Totalmente de acuerdo 33.33% | 23.81% | 33.33% | 28.57% | 57.14% | 38.10% | 38.10%
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item 38. El uso de cronogramas permite medir el avance en los objetivos.

En la Institucion analizada, se realiza el seguimiento a las estrategias
mediante el uso de cronogramas que muestran los avances, en este sentido se les
preguntd a los encuestados si su uso, les permite medir los avances, a lo que
respondieron en su gran mayoria, el 95.24% de acuerdo y totalmente de acuerdo y el

resto, el 4.76% respondieron ni en acuerdo, ni en desacuerdo.
item 39. El seguimiento trimestral permite realizar adecuaciones oportunas.

El item anterior se refiere al instrumento para dar el seguimiento, mientras
que éste, corresponde al tiempo para dar seguimiento a las estrategias, a ello los
directivos afirmaron: 2 de cada 10 estuvieron totalmente de acuerdo en el tiempo
para la revision de la estrategia y hacer las adecuaciones oportunas, 7 de cada 10
estuvieron de acuerdo, mientras que 1 de cada 10 contesté ni en acuerdo, ni en

desacuerdo.
item 40. En el seguimiento se comparan los objetivos con los resultados.

Esta afirmacion fue con la finalidad de saber si los Coordinadores y
Subcoordinadores comparan los objetivos con los resultados por trimestre,
resultando que el 100% estuvieron de acuerdo y totalmente de acuerdo en comparar

los objetivos y los resultados.
item 41. Si algiin objetivo no se cumple, se realizan acciones correctivas.

El objetivo fue determinar el grado de percepcién en cuanto a la realizacién
de acciones correctivas con los objetivos que no se alcanzaron, pudiendo descubrir
gue 3 de cada 10 aceptaron estar totalmente de acuerdo, 6 de cada 10 de acuerdo,

mientras que 1 de cada 10 acepté estar ni en acuerdo ni en desacuerdo.
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item 42. Se realizan proyectos de mejora.

Se pretendi6 indagar si se desarrollan proyectos de mejora por parte de los
encargados de las unidades educativas, es decir si con los objetivos alcanzados se
plantean nuevas &reas de crecimiento, concluyendo que en su gran mayoria, el
90.48% acepto realizar proyectos de mejora, registrando una opinidon de acuerdo y

totalmente de acuerdo.
item 43. Se realiza seguimiento a los proyectos de mejora.

Del rubro anterior se desprende éste, ya que se quiso saber, no solo si se
realizan proyectos de mejora, Sino si se les da seguimiento. A lo cual, 4 de cada 10
destacaron estar totalmente de acuerdo, 5 de cada 10 de acuerdo, mientras que 1 de

cada 10 destaco6 estar ni en acuerdo, ni en desacuerdo.

item 44. EI POAP es actualizado para adaptarse al entorno cambiante del

plantel.

Con esta afirmacion se quiso saber si el POAP (Plan Operativo Anual de
plantel), es adaptable al entorno, ya que se disefia anualmente y el entorno puede
variar en ese periodo, a lo que contestaron: 4 de cada 10 totalmente de acuerdo, 5

de cada 10 de acuerdo y 1 de cada 10 ni en acuerdo, ni en desacuerdo.

Por ultimo en el cuestionario se solicitaron datos personales de los directivos
de plantel de la Regidén Querétaro, algunos de los mas relevantes se muestran en la

figura 6.5.
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Figura 6.5 Datos personales de los encuestados.

Puestos directivos Generode directivos

M Coordinadores M Subcoordinadores E MUIER  E HOMEBRE

24%

57%
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En la figura 5.6 puede observarse que mas de la mitad, el 57% de los
directivos encuestados fueron Subcoordinadores y el 43% fueron Coordinadores de
Plantel. Ademas puede observarse que casi 8 de cada 10 son hombre y 2 de cada
10 mujeres.

6.4.2 Resultados por plantel

Resulta trascendente para la presente investigacion abrir un apartado para
destacar los resultados particulares de cada uno de los planteles, ya que cada uno

presenta peculiaridades relevantes y que deben ser analizadas.

Cabe destacar que se incluyen gréaficas con los promedios de respuestas por
cada uno de los siguientes aspectos de la estrategia: elaboracion, conocimiento de
objetivos, ejecucion y seguimiento. Destacando las areas de oportunidad por cada

uno de los elementos.

Resultados plantel A: a continuacion se muestran las gréficas
correspondientes a los resultados del cuestionario aplicado a los directivos del plantel

A. Los cuales pueden apreciarse en las figuras 6.6, 6.7, 6.8 y 6.9
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Figura 6.6 Promedios de items que se consideraron en la elaboracion de la estrategia plantel A.
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En la figura 6.6. Permite concluir que los directivos del plantel A, calificaron

con menor promedio los factores politicos y competencia para la elaboracion de sus

estrategia, es decir opinaron que estos dos factores fueron los que menos analizaron

al momento de realizar su estrategia.

Figura 6.7 Objetivos establecidos en el POAP del plantel A
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Como puede observarse en la figura 6.7, representa el grado de percepcion

sobre el conocimiento de objetivos y objetivos establecidos en las éareas de

Coordinacion, Subcoordinacion, Academias, Administracion y Servicios Escolares,

siendo esta Ultima la que presenta un menor puntaje en cuanto a definicion de

objetivos establecidos en su departamento.
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Figura 6.8 Elementos de la ejecucidn del plantel A

Ejecucion de la Estrategia

Uno de los apartados de la ejecucion de la estrategia con menor percepcion
por parte de los encuestados es la infraestructura, ya que muestra un puntaje del 3

de 5 como méaximo a calificar.

Figura 6.9 Elementos del seguimiento de la estrategia del plantel A

Seguimiento de la estrategia

Los directivos del plantel A calificaron con baja percepcién que el
seguimiento trimestral permita realizar correcciones oportunas y que se comparen los
objetivos con los resultados. No asi con el resto de rubros ya que en promedio la

percepcion es alta.
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Resultados plantel B: a continuacién se muestran las figuras 6.10, 6.11, 6.12

y 6.13 correspondientes a los resultados del cuestionario del plantel B.

Figura 6.10 Promedios de items que se consideraron en la elaboracion de la estrategia plantel B.
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El aspecto mas relevante a comentar de la figura 6.10, corresponde a que los
directivos del plantel opinaron que el POAP debe realizarse por el Coordinador,

registrando estar completamente de acuerdo con esta afirmacion.

Figura 6.11 Objetivos establecidos en el POAP del plantel B
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El Coordinador y Subcoordinadores del plantel B destacaron conocer los
objetivos que se plasmaron en su POAP y que todas las areas de su unidad

educativa cuentan con objetivos establecidos.
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Figura 6.12 Elementos de la ejecucion del plantel B

Ejecucion de la Estrategia

En cuanto a la ejecucion las estrategias el plantel B, percibieron estar solo de
acuerdo en que sus docentes dominan sus asignaturas, que cuentan con el personal
administrativo capacitado para llevar a cabo sus funciones, en que existan buenas
relaciones de trabajo, compromiso y participacion para operar los proyectos, y para el

resto de items, comentaron estar totalmente de acuerdo.

Figura 6.13 Elementos del seguimiento de la estrategia del plantel B

Seguimiento de la estrategia

En el seguimiento de su estrategia los directivos del plantel B, aseguraron
estar de acuerdo con el uso de cronograma, en el seguimiento trimestral y que en el
seguimiento se comparan objetivos con los resultados. Para el resto de afirmaciones

comentaron estar totalmente de acuerdo.
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Resultados plantel C: a continuacién se muestran los resultados del plantel

C. Los cuales pueden apreciarse en las figuras 6.14, 6.15, 6.16 y 6.17

Figura 6.14 Promedios de items que se consideraron en la elaboracién de la estrategia plantel C.
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En la figura 6.14 se observan los elementos que los directivos consideraron
en la elaboracion de su estrategia calificaron con bajo puntaje, haber revisado la

mision institucional.

Figura 6.15 Objetivos establecidos en el POAP del plantel C
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En cuanto al conocimiento de objetivos el Coordinador y los
Subcoordinadores del plantel C, refirieron con baja percepcion, el disefio de objetivos

para el desarrollo de competencias del personal administrativo para su plantel.
92



Figura 6.16 Elementos de la ejecucion del plantel C

Ejecucion de la Estrategia

El aspecto mas relevante a comentar en la ejecucion de la estrategia del
plantel C, corresponde al item de motivacién del personal, ya que presenta la

percepcion mas baja de los directivos del plantel.

Figura 6.17 Elementos del seguimiento de la estrategia del plantel C

Seguimientode la estrategia

A través de la figura 6.17 se observa que el Coordinador y Subcoordinadores
del plantel C, calificaron con baja percepcién lo correspondiente al seguimiento
trimestral y la realizacion de seguimiento a los proyectos de mejora, con un promedio
de evaluacion del 3.6 para cada uno de estos factores, de una calificacion maxima de
5.
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Resultados plantel D: ahora se muestran los resultados de la percepcion de

los directivos del plantel D. Mediante figuras 6.18, 6.19, 6.20 y 6.21

Figura 6.18 Promedios de items que se consideraron en la elaboracion de la estrategia plantel D.

Elementos que se consideraron en la elaboracion de la
estrategia 2008

Como se observa en la figura 6.18 los directivos del plantel D, opinaron estar

en desacuerdo en haber

analizado:

los elementos de misién, factores

socioecondémicos, factores politicos y demogréficos, asi como competencia, riesgos y

debilidades del plantel en la elaboracion de su estrategia.

Figura 6.19 Objetivos establecidos en el POAP del plantel D

B0.00%

Porcentaje

20.00%

0.00%

100.00% -

60.00% -

40.00% -

Conocimiento de objetivos plantel D

—AH—H a B N . .

pu =N B . a B N . .

—MH a A BN B .

=y & = ) i & : -

F &S
“ & S & o @6}‘ o & \_‘?3’ N
< & ¢ @ & & @

Sl MO

En la figura 6.19 se puede observar que en su mayoria no

se conocen los

objetivos Institucionales ni las areas del plantel cuentas con objetivos definidos.
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Figura 6.20 Elementos de la ejecucion del plantel D

Ejecucion de la Estrategia

Los directivos del plantel D, opinaron estar en desacuerdo en involucrar al
personal en la ejecucion de la estrategia, en la existencia de buenas relaciones y en

el compromiso de los trabajadores del plantel para operar la estrategia.

Figura 6.21 Elementos del seguimiento de la estrategia del plantel D

Seguimientode la estrategia

En el seguimiento de la estrategia, puede observarse que opinaron con baja
percepcion que el POAP es actualizado para adaptarse al entorno cambiante del

plantel. Y para el resto de items estuvieron de acuerdo.
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Resultados plantel E: a continuacion se muestran las figuras 6.22, 6.23, 6.24

y 6.25 correspondientes a los resultados del plantel E.

Figura 6.22 Promedios de items que se consideraron en la elaboracion de la estrategia plantel E.

Elementos que se consideraron en la elaboracion de la
estrategia 2008
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El punto mas relevante a destacar en los resultados de elaboracion de la
estrategia del plantel E, es que percibieron como insuficiente el tiempo que dedicaron
en la elaboracion de su estrategia. El resto de los items fueron calificados

aceptablemente.

Figura 6.23 Objetivos establecidos en el POAP del plantel E
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En el apartado de conocimiento de objetivos destaca con mas del 50% la

percepcion desfavorable sobre los objetivos para mejorar la participacién productiva
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de los alumnos, el establecimiento de objetivos para el éarea

administrativos y para el area de registro y control escolar.

Figura 6.24 Elementos de la ejecucién del plantel E

de servicios

Ejecucion de la Estrategia
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Resulta evidente en la figura 6.24 que los directivos del plantel E consideran

que la infraestructura del plantel no es la adecuada para llevar a cabo sus

actividades, ademas de destacar que perciben que las relaciones de trabajo entre

comparieros no son las mas adecuadas para la ejecucion de la estrategia.

Figura 6.25 Elementos del seguimiento de la estrategia del plantel E

Seguimientode la estrategia

En el seguimiento de la estrategia se registr0 baja percepcion en la

realizacion de acciones correctivas para los objetivos que no se cumplen.
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Resultados plantel F: a continuacion

se muestran las graficas

correspondientes a los resultados del cuestionario aplicado a los directivos del plantel

F. Los cuales pueden apreciarse en las figuras 6.26, 6.27, 6.28 y 6.29

Figura 6.26 Promedios de items que se consideraron en la elaboracién de la estrategia plantel F.

Elementos que se consideraron en la elaboracion de la
estrategia 2008

Se puede observar en la figura 6.26 que el promedio de las respuestas es

muy similar y como unico punto bajo es el tiempo que dedicaron los directivos en la

elaboracion de su estrategia.

Figura 6.27 Objetivos establecidos en el POAP del plantel F
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Como se muestra en la figura 6.27 los objetivos Institucionales que menos se

conocen son: tecnologias de la informacién,
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competencias de los directivos, y los objetivos para mejorar la participacion
productiva de los alumnos en el mercado laboral.

Figura 6.28 Elementos de la ejecucion del plantel F

Ejecucion de la Estrategia

Nuevamente la infraestructura es el aspecto mas bajo en la percepcion del
Coordinador y de los Subcoordinadores del plantel F, para la ejecucién de su

estrategia.

Figura 6.29 Elementos del seguimiento de la estrategia del plantel F

Seguimientode la estrategia

Con respectos a la percepcion de los elementos del seguimiento de la
estrategia, se puede observar que todos los items fluctian en el mismo rango, pero

el de menor puntaje es que, el POAP es actualizado al entorno cambiante del plantel.
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Resultados plantel G: Ahora se destacan los resultados del plantel G. Los

cuales pueden apreciarse en las figuras 6.30, 6.31, 6.32 'y 6.33

Figura 6.30 Promedios de items que se consideraron en la elaboracion de la estrategia plantel G.

Elementos que se consideraron en la elaboracién de la
estrategia 2008

Como punto importante a destacar en la figura 6.30 es que los directivos de
este plantel, estuvieron en desacuerdo en que el POAP deba realizarse por el
Coordinador del plantel. En el resto de los items contestaron estar de acuerdo.

Figura 6.31 Objetivos establecidos en el POAP del plantel G
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Los directivos del plantel G respondieron conocer los objetivos institucionales

y que todas areas tienen objetivos definidos.
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Figura 6.32 Elementos de la ejecucion del plantel G

Ejecucion de la Estrategia

La figura 6.32 nos ayuda a identificar que en el plantel G perciben estar de

acuerdo en los elementos para llevar ejecutar sus estrategias.

Figura 6.33 Elementos del seguimiento de la estrategia del plantel G

Seguimientode la estrategia

Al igual que en la figura anterior los directivos estan de acuerdo en los

elementos para llevar a cabo el seguimiento de sus estrategias.

Resultados plantel H: a continuacion se muestran las gréficas
correspondientes a los resultados del cuestionario aplicado a los directivos del plantel
H. Los cuales pueden apreciarse en las figuras 6.34, 6.35, 6.36 y 6.37
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Figura 6.34 Promedios de items que se consideraron en la elaboracion de la estrategia plantel H.

Elementos que se consideraron en la elaboracion de la
estrategia 2008
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El tiempo destinado en el disefio de la estrategia, la mision y las debilidades
del plantel, fueron los elementos que menos se analizaron en la elaboracion de la

estrategia.

Figura 6.35 Objetivos establecidos en el POAP del plantel H
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En la figura 6.35 puede observarse que la mitad de directivos contestaron
desfavorablemente haberse disefiado objetivos para mejorar la productividad de los
alumnos en el mercado laboral, asi como el establecimiento de objetivos para el area
de servicios administrativos. Para el resto de preguntas se contesté con el 100% en

el conocimiento y establecimiento de objetivos.
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Figura 6.36 Elementos de la ejecucion del plantel H

Ejecucion de la Estrategia

El item con menor puntaje es el referente a que los Coordinadores y
Subcoordinadores perciben poca participacion del personal del plantel para el
cumplimiento de proyectos, dentro de los elementos para operar o ejecutar la

estrategia en el plantel H.

Figura 6.37 Elementos del seguimiento de la estrategia del plantel H

Seguimientode la estrategia

Para el seguimiento de la estrategia los directivos del plantel H, consideraron
con menos puntaje que el POAP sea actualizado para adaptarse al entorno

cambiante del plantel.
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Resultados plantel I: a continuacion se muestran las figuras 6.38, 6.39, 6.40 y
6.41 para mostrar los resultados del cuestionario aplicado a los directivos del plantel
l.

Figura 6.38 Promedios de items que se consideraron en la elaboracion de la estrategia plantel |I.

Elementos que se consideraron en la elaboracion de la
estrategia 2008

Al igual que en el plantel G, los directivos del plantel I, consideraron estar en
desacuerdo en que el POAP deba realizarse por los Coordinadores de plantel.

Figura 6.39 Objetivos establecidos en el POAP del plantel |
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1 de 3 directivos del plantel I, respondié que no se cuenta con objetivos de
desarrollo de competencias administrativas y que no se disefiaron objetivos para

fortalecer las paraescolares de su unidad educativa.
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Figura 6.40 Elementos de la ejecucion del plantel |

Ejecucion de la Estrategia

Con respecto a los elementos para la ejecucion de la estrategia, se
respondid con baja percepcion lo referente al equipo de cémputo con el que dispone

el plantel para ofrecer el servicio a sus alumnos.

Figura 6.41 Elementos del seguimiento de la estrategia del plantel |

Seguimiento de la estrategia
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La Figura 6.41 permite apreciar que se respondié con bajo puntaje la

realizacion de acciones correctivas con los objetivos que no se cumplen.
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CONCLUSIONES

Con los resultados de la investigacion mostrados en el capitulo anterior se
puede concluir que existen suficientes evidencias para aceptar las cuatro hipotesis y

responder cada una de las preguntas de investigacion de esta tesis.

Primera hipotesis: Los directivos analizan las fuerzas, oportunidades,
debilidades y amenazas del plantel, en el disefio de las estrategias. Se descubrié que
en el disefio de la estrategia los items con percepciones mas altas fueron que los
directivos de plantel analizaron las oportunidades y fortalezas de su unidad educativa
para el disefio de sus estrategias, ademas de revisar sus debilidades y riesgos.
Ademas otros de los factores del disefio de estrategias analizados fueron la misién
Institucional y factores externos como: demografia, factores socioeconémicos y
politicos. Por lo que la primera pregunta de la investigacion ¢los directivos analizan
las fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas del plantel, en el disefio de las

estrategias? puede responderse de manera afirmativa.

La segunda hipotesis establecida: Los directivos de plantel conocen los
objetivos institucionales. También puede ser aceptada, ya que se obtuvo, que la gran
mayoria de los directivos conocen los objetivos de su Institucién y se establecen
objetivos para las diferentes areas del plantel. Se puede destacar que los objetivos
mas conocidos por los directivos son los referentes a incrementar la calidad de la
educacioén, sobre el desarrollo de competencias docentes, y el fortalecimiento de las
academias. Adicional a ello refirieron establecer objetivos para diferentes areas de su
unidad educativa como para la Coordinacién, Subcoordinaciéon y para las diferentes
academias del plantel. De esta manera la pregunta ¢ los directivos de plantel conocen

los objetivos institucionales? es contestada positivamente.

Tercera hipotesis: En la ejecucion de la estrategia se involucra al personal
del plantel. Es posible aceptarla, toda vez que se descubrié que los directivos de
plantel afirmaron involucrar al personal en la operacion de su estrategia, ademas de

considerar que deben comunicar tanto los objetivos como las estrategias a todo el
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personal para ejecutarla. Otros de los elementos de la ejecucion con alta percepcion
de los Coordinadores y Subcoordinadores son, que cuentan con docentes que
dominan sus asignaturas, que tienen personal administrativo capacitado y que
perciben que el plantel es guiado para el alcance de sus objetivos. Por tanto la
tercera pregunta ¢en la ejecucion de la estrategia se involucra al personal del

plantel? es posible contestar positivamente.

Y por ultimo se acepta la cuarta hipoétesis: Los directivos de plantel realizan el
seguimiento de sus estrategias comparando los resultados con los objetivos
establecidos. Debido a que se mencionaron estar de acuerdo en dar seguimiento a
sus estrategias comparando sus resultados con los objetivos establecidos, ademas
de ello manifestaron que realizan y dan seguimiento a proyectos de mejora cuando
alguno de los objetivos no es cumplido. Otro factor del seguimiento es que se
descubrié que los directivos actualizan sus estrategias para adaptarse al entorno
cambiante del plantel. Por consiguiente es posible contestar acertadamente a la
pregunta: ¢Los directivos de plantel realizan el seguimiento de sus estrategias

comparando los resultados con los objetivos establecidos?

A lo anterior puede agregarse que se descubrié que el factor que mejor se
efectla por los directivos es el seguimiento de sus estrategias, en segundo término la

ejecucion y en ultimo término el disefio de las mismas.

Por dltimo se puede agregar que 2 de los 9 planteles de la Region Querétaro
dicen manejar mejor los elementos del disefio, ejecucion y seguimiento de sus
estrategias, ya que en el cuestionario refieren tener mejores elementos que el resto

de los planteles estudiados.
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RECOMENDACIONES

Recomendaciones estratégicas para el sistema

Las recomendaciones radican principalmente en que la Organizaciones
educativas traten de eliminar sus debilidades, ya que en base a ello se podra mejorar
la manera en que se disefian, ejecutan y dan seguimiento a sus estrategias, lo que

les permitira alcanzar de manera eficaz los objetivos establecidos.

Para ello se recomienda lo siguiente:

e Asignar mayor tiempo al disefio de sus estrategias, ya que los directivos
percibieron de manera general que no fue el necesario para planear de
manera eficiente sus estrategias.

e Capacitar tanto a Coordinadores y Subcoordinadores sobre los elementos de
la estrategia, principalmente en el disefio de ésta.

e Verificar la infraestructura de los planteles ya que los directivos observan un
area de oportunidad, tanto en las aulas, laboratorio y oficinas administrativas.

e Las relaciones de trabajo o ambiente laboral en los planteles es otro factor que
debe ser cuidado, ya que puede llegar a dificultar la ejecucion de las
estrategias.

e Se recomienda ademas realizar adecuadas y oportunas acciones correctivas
con aquellos objetivos que no se cumplan. Y en general disefiar mejores
herramientas de seguimiento y control.

e Difundir de manera permanente los objetivos y estrategias institucionales.

e Mejorar la comunicacion en toda la organizacion ya que es un factor que
promueve la participacion y el involucramiento de las personas en el logro de

objetivos.
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Recomendaciones para futuras investigaciones

Para futuras investigaciones se recomienda analizar otros factores que no
fueron incluidos en la presente investigacion, como liderazgo, trabajo en equipo,
motivacion, y problemas de comunicacion como elementos para disefiar, ejecutar y

dar seguimiento a las estrategias.

Se recomienda a futuros investigadores seguir indagando sobre las
estrategias organizacionales y buscar lineas de investigacion diferentes a la
abordada en la presente tesis, por ejemplo desde la perspectiva de otros

participantes organizacionales, por ejemplo los docentes o el personal administrativo.

Por ultimo, la estrategia como tema de alta direccién es fundamental, ya que
es a través del disefio, ejecucidn y seguimiento de las estrategias que pueden

cumplirse los objetivos organizacionales.
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APENDICE A

Analisis de factores

. ANALISIS
IDEA CONCEPTO DIMENSIONES INDICADORES ITEMS TSI
Misién: Declaracion de la Planeacion de la | Nominal: (Datos | 1).
Planeaciéon Determinar la | razon de ser de la organizacion. Contribuir a la estrategia. generales) Descriptiva,
mision, los | formacién integral de nuestro alumno, (Tiempo, andlisis de | Puesto, género, afios | Cuantitativa
objetivos fa-cili.ténd-ole las condicione-s p?ara acceder los factores. intermnos. de trabajo, plantel. No
significativamente al conocimiento y desarrollar
organizacionales las habilidades y destrezas necesarias para externos, FODA, Ordinal: Para | experimental
y la estrategia | gcanzar en mejor nivel de calidad de vida de mision, objetivos, directivos
para lograrlos. manera responsable, eficiente y socialmente estrategias U objetivos
atil. por area) Las preguntas pueden
verse en el Apéndice
B
Objetivos Son los fines Indicadores de
que se OBJETIVOS INSTITUCIONALES objetivos:
persiguen a 1. Calidad

través de las

estrategias.

1.Elevar la calidad de la educacién para que
los estudiantes mejoren su nivel de logro
educativo, cuenten con medios para tener
acceso a un mayor bienestar y contribuyan al
desarrollo nacional.

2.Ampliar las oportunidades educativas para
reducir desigualdades entre grupos sociales,
cerrar brechas e impulsar la equidad.

3.Impulsar el desarrollo y utilizacion de

tecnologias de la informacion y la
comunicacién en el sistema educativo para
apoyar el aprendizaje de los estudiantes,
ampliar sus competencias para la vida y
favorecer su insercién en la sociedad del
conocimiento.

4.0Ofrecer una educacion integral que equilibre
la formacién de valores ciudadanos, el
desarrollo de competencias y la adquisicion
de conocimientos, a través de actividades
regulares del aula, la practica docente y el
ambiente institucional, para fortalecer la
convivencia democrética e intercultural.

5.0frecer servicios educativos de calidad para
formar personas con alto sentido de
responsabilidad social, que participen de
manera productiva y competitiva en el
mercado laboral.

6. Fomentar una gestién escolar e
institucional que fortalezca la participacién de
los centros escolares en la toma de

decisiones, corresponsabilice a los diferentes

sectores sociales y educativos, y promueva la
seguridad de alumnos y profesores, la

trasparencia y la rendicion de cuentas.

Poner en practica y ejecutar la estrategia

2. Oportunidades
educativas
3. Desarrollo de
tecnologias de
informacion.
-Insercion en la
sociedad del
conocimiento.
4. Desarrollo de
competencias.
--Docentes
--Administrativas
--Directivas
-Educacion integral.
--Paraescolares
5.Participacién en el
mercado laboral
6. Toma de
decisiones.
-- Competencias de
directivos.

Operacion  de la




Operacion

Seguimiento

Ejecutar,  poner
en marcha.
Evaluacion,
comprende
comprobar o

examinar si la
estrategia se esta

llevando a cabo.

implica una evaluaciéon de los que se
necesita para que la estrategia dé
resultado y asi llegar en el momento

oportuno al desempefio programado.

La evaluacion del desempefio y del

progreso de la organizacion.

-Forma del seguimiento
-Tiempo

-Revision del progreso
-Acciones correctivas

-Ajustes a lo planeado

estrategia

Recursos disponibles,
factor humano,
infraestructura,

materiales, relaciones,
compromiso y

participacion.

Seguimiento de la

estrategia.
(Método de trabajo,
Modificacién y

actualizacion)
Medicion de avance.
Resultados.
Comparacion de
objetivos y resultados.
Anélisis de
diferencias.

Acciones correctivas
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APENDICE B

Instrumento utilizado para la recopilacion de informacion

La presente encuesta esta dirigida a los directivos de plantel, con el objeto de recabar su opinién en los rubros relacionados con la realizacion,
operacion y seguimiento del Plan Operativo Anual 2008 del Plantel. Los fines son estrictamente académicos, por lo que se le solicita contestarla de la
manera mas objetiva posible, marcando con una X la opcion que usted considere refleja su opinion en la escala de totalmente de acuerdo hasta

totalmente en desacuerdo.

I. En este primer apartado se desean conocer los elementos que se consideraron en la elaboracién de la
estrategia del plantel, por lo que se le sclicita marcar su opinion sobre la siguiente afirmacion:
En la operacion del POAP yo considere que:

Se dispuso del tiempo suficiente para su disefio

El POAP debe realizarse por los coordinadores de plantel

Fué analizada la mision de la Institucion

Se analizaron los factores socioecondmicos del entorno externo del plantel
Se analizaron los factores politicos del entorno externo del plantel

Se analizaron los factores demogréaficos del entorno externo del plantel
Se analizo la competencia del plantel en su area de influencia

Fueron identificadas las oportunidades del plantel

Fueron identificados los riesgos del plantel

Fueron identificadas las fortalezas del plantel

Fueron identificadas las debilidades del plantel

Il. A continuacién se plantean una serie de preguntas relacionadas con los objetivos establecidos en el POAP, por
favor marque con una X su respuesta.

i Se establecieron objetivos en su POAP para incrementar la calidad en la educacion?

¢ Se disefiaron objetivos que impulsen el uso de nuevas tecnologias de la informacién por parte de los docentes?

¢ Se cuenta con objetivos de desarrollo de competencias docentes?

¢ Se disefiaron objetivos de desarrollo de competencias administrativas?

¢ Se establecieron objetivos de desarrollo de competencias directivas?

¢ Se disefiaron objetivos para fortalecer las paraescolares en el plantel?

¢ Se establecieron objetivos para mejorar la participacion productiva de los alumnos en el mercado laboral?

i Se establecieron objetivos a cumplir para el area de Coordinacion?

¢ Se establecieron objetivos a cumplir por el drea de Subcoordinacién?

¢ Se establecieron objetivos a cumplir por las academias?

¢ Se establecieron objetivos a cumplir por el drea de servicios administrativos del plantel?

¢ Se establecieron objetivos a cumplir por el &rea de registro y control escolar del plantel?

Ill. Una vez planeada la estrategia, se debe poner en marcha, por lo que en esta seccién se presentan una serie
de afirmaciones sobre la ejecucion de lo planeado en el POAP, para ello se le solicita su opinién, en la siguiente
afirmacion:

Para la operacion del POAP yo considero que:

El Coordinador del plantel debe comunicar los objetivos institucionales a todos los miembros del plantel

El Coordinador del plantel deben comunicar las estrategias del plantel a todo el personal
Se debe involucrar a todo el personal del plantel en la ejecucién de las estrategias

El plantel cuenta con la insfraestructura necesaria para llevar a cabo sus actividades

El plantel cuenta con el equipo de computo necesario para ofrecer el servicio a los alumnos
El plantel cuenta con el mobiliario suficiente para el desarrollo de sus actividades

Cuenta con profesores con habilidades docentes para llevar a cabo €l proceso de ensefianza aprendizaje
Cuenta con docentes gue dominan las asignaturas que imparten

El plantel tiene el personal administrativo capacitado para llevar a cabo sus funciones

El plantel es guiado para el alcance de los objetivos establecidos

El personal del plantel esta motivado para desarrollar sus funciones

En el plantel existen buenas relaciones de trabajo entre compafieros

El nivel de compromiso del personal del plantel permite operar la estrategia

El nivel de participacion del personal permite el cumplimiento de proyectos

Mi en

Totalments
Tatalmente acuerdo, En
De acuerda en
de acuerdo i en desacuerdo
desacuerdo
desacuerda
=] ND
Mi en
Totalmente
Totalmente acuerdo, En
De acuerdo 2 en
de acuerdo ni en desacuerda
desacuerda
desacuerdo
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IV. Durante la ejecucion de la estrategia es pertinente vigilar los avances, por lo que a continuacion se presentan
una serie de afirmaciones sobre la forma en la que se da seguimiento a la estrategia, para ello se le solicita marcar
su opinién sobre la siguiente afirmacion:

En el seguimiente del POAP, yo considero que:

El uso de cronogramas permite medir el avance en los objetivos

El seguimiento trimestral permite realizar adecuaciones oportunas

En el seguimiento se comparan los objetivos con los resultados

Si algln objetivo no se cumple, se realizan acciones correctivas

Se realizan proyectos de mejora

Se realiza seguimiento a los proyectos de mejora

El POAP es actualizado para adaptarse al entorno cambiante del plantel

V. Si considera necesario, en este apartado usted puede agragar algin comentario:

45

Muchas gracias por su coorperacidn.

Mien
Totalments
Tatalmente acuerdo, En
De acuerda en
de acuerdo ni en desacuerdo
desacuerdo
desacuerdo

VI. Por ultimo se desean conocer algunos datos
personales para comparar las diferentes
respuestas del cuestionario:

46. Coordinador 52. Plantel
47. Subcoordinador I:I

48. Profesidn: |

49. Antigiiedad en el puesto: I:I afios.

Género: 0. (MUJEF}| ‘51. [Hombre]|
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