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quc trascienda su raplunalldad Lrad1c1onai, y entre en este mundo
de miltiples interrelaciones, como una logica de reflexidn de las

cosas, la reflexidn implica el reconocimiento de los actores v
sistemas que nos rodean y el intento de negociacidn con las

clvcrsas relaciones con éstos, para lograr coherencia en nueut ras

acciones.

Para ubicar e impregnarnos de éste nuevo pensamiento que tiende a
modificar a la 1ldégica tradicional de los proyectos y cuya
utilidad  esencial se encontrard al momento de implantacidn,
utilizaremos como base la racionalidad desde ideas dialécticas,
utilizadas en légica de la Gestidn estratégica.

Por ningin motivo pretendemos realizar una metodologla acabada,

nuestra intencidn es dar el primer paso, hacia una metodologia,

motivandolos a la bisgueda de técnicas para los proyectos de

facfibilida& de la ldégica propuesta, por lo gue nosotros sdlo
rabajaremos a nivel de gobjetivos.

En el primer capitulo nos enfrentamos a un andlisis tedrico de
los objetivos, e iniciamos con una discusidn entre objetividad y
subjetividad, la discusidén pudiera parecer vanal para algunos,
pero en un enfoque sobre la insuficiencia del modelo tradicional,
para el mundo cambiante de hoy, es importante observar las
relaciones entre la objetividad -subjetividad, el mundo de pares
y de aspectos cuantitativos y el mundo cualitativos,

Pensamos gue el modelo tradicional es insuficiente, pero
aceptamos la inevitable necesidad de referirnos a €1, de

retomario y de trabajar con é1 moldeandolo hacia algo gue
consideramos mas cercano a la realidad; por lo gue hemos escogido
a la légica estratégica para este fin, porgue se encuentra ante
un problema similar, vya gue la estrategia s un problema
racional, que va en contra de los supuestos del modelo racional,
al parecer éstas grandes contradicciones, nos traen una ldgica
diferente, con lo gue biuscamos dar una propuesta congruente de un
modelo operativo gque se mantiene en los argumentos de la
racionalidad estratégica.



El mensaje que se pretenderd transmitir es gue los proyectos son
gobernables con intencidn y direccidn, gestiondndolos
adecuadamente considerdndo sistemas y actores internos vy
externos, con una metodologla basado en la gestidn estratégica
capaz de proporcionar un progreso sustancial en el nivel de
calidad de los proyectos, logrando a pesar de las miltiples
racionalidades vy contradicciones de los individuos, ser eficiente
y eficaz. Consideramos gque a pesar de las dificultades inherentes
a todo proyecto, gue la aplicacidn de los principios estratégicos
y tdcticos nos permitirdn garantizar el dominio de la mayor parte
de los proyvectos, convirtiéndo en normal 1o gue pudiera ser
considerado como excepcional: la consecucidn de 1los obijetivos de
resultado, los costos, vy los plazos de operacidn.

En el segundo capltule realizamos una discusidn sobre los
proyvectos de factibilidad, centrandonos en los proyectos
industriales, y mostrando un estilo personal de desarrollarlos vy
observdndo log objetivos tradicionales (refiriéndonos a los
objetivos gue s=se persiguen actualmente en la elaboracidn de
proyectos) y luego de wuna breve discusidén teminamos proponiendo
la modificacidn del objetivo tradicional, por un objetivo bajo la
ldgica estratégica, todo ello bajo el supuesto de que los
proyvectos parten del objetivo estratégico.

Conn el Adnimo de ubicar a 1la elaboracidn de provectos en la
Gestidn Estratégica, la proponemos COomo instrumento del
diagndstico tdctico y lo consideramos como herramienta efectiva
para la decisidn.

En el +tercer vy Udltimo capitulo, lo due se hace es la
ejemplificacidn de los nuevos conceptos sobre los objetivos que
persigue el proyecto, a uno especifico referido a la instalacidn
de una fabrica de confecciones y estampados. Esta experiencia nos
obligd a realizar reconsideraciones y evaluaciones de lo
propuesto en el capitulo II, por lo que consideramos el ultimo
caplitulo, como enriquecedor de 1lo propuesto en el capltulo
anterior, v dgue nos demuestra la posibilidad de aplicacidn del
mismo.

Esta lLesina me enfrentd a romper algunos esquemas tradicionales
de optimizacidn natural de los ingenieros industriales, pero de
ninguna manera llegué a decretar su funeral, sino que se acepta
su necesariedad pero dandole una ubicacidn diferente en los
nuevos esquemas actuales, ademds me ayudd a la integracidn vy
comprensién de las relaciones estratégicas y tdcticas que s
presentan en las organizaciones y en la vida diaria.



CAPITULO I

DISCUSION TEORICA

SOBRE _T.OS

OBJETIVOS




CAPITULO T DISCUSION TEORICA SOBRE _ILQOS OBJETIVOS

"Una de las claves para comprender la vida es darse
cuenta de que todo llega en pares. Todas las acciones
provienen del funcionamiento reclproco de contrarios,...
Cuando el Absoluto se volvid relativo, es decir, cuando
Dios cred al Universo, El cred los contrarios para gque
pudiéramos experimentar la sensacidn vy funcidn v el

£

sentlido de estar vivos... Sabemos, por contraste, la
diferencia entre el calor v frio, la altura y la
profundidad, longitud y anchura, depresidn vy Jubilo,

masculino vy femenino, vy sgsubljetivo v objetivo”

J. Murphy (1).

1.1.EL _PENSAMIENTO COMO CREADOR DE UNA_ IMAGEN SUBJETIVA DE
MUNDO OBJETIVO: POLEMICA OBJETIVIDAD-SUBJETIVIDAD.

Esta discusidn ha sido para muchos interminable, y puede
tornarse amplia, debido a  la complejidad de la temdtica, sin
embargo, no es propdésito llegar a su profundizacidn; consideramos
gque lo importante del caso es rescatar ildeas sustantivas
relacionadas con el titulo de este apartado y en relacidn directa
con la totalidad de este primer capitulo. Las ideas de arrangue
nos las inspiran el pensamiento inicial de este capltulo.

El pensamiento es estudiado por las mds diversas esferas del
conocimiento cientifico, con la particularidad de gue cada
ciencia lo estudia desde un dngulo establecido. La madurez de la
ciencia se determina, en particular, por el grado en gue conoce
sus resultados vy el método gue emplea para conseguir y demostrar
la verdad; donde la ciencia incluye también el autoconocimiento,
no como fin, sino como medio para obtener conocimientos objetivos
y veridicos acerca de su objeto, para lo cual estda vinculada al
pensamiento,

Este andlisis tendrd como una de sus bases principales la
dialéctica, la que "estudia el pensamiento desde el angulo de su
relacidén con el mundo obijetivo, estudia las leyes del movimiento

hacia la verdad objetiva (%2)". El materialismo dialéctico estudia
la naturaleza del pensamiento como tal, su relacidn con el mundo
objetivo, gue le ha dado vida, las diferencilas entre el

1 J., Murphy, Poder infinito para Vivir Mejor, México, Roca
5.a, pag 137, 199%91.

2, P, V. Kopnin, Ldogica Dialéctica, México, Gribalbo s.a,
pag 128, 1986,
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pensamiento y otros fendmencs de la realidad vy las leves
generales que determinan su desarrollo. Encontramos que la
definicién mds general derivada de la teoria del reflejo
Leninista, es la siguiente: "El pensamiento es el reflejo de la
realidad por medio de las abstracciones. El reflejo de la
realidad constituye el pensamiento, siendo la abstraccion la
forma de este contenido (3)".

Asl la actividad del pensamiento estd relacionada con la creacién
de una determinada imagen cognoscitiva; donde la imagen
cognoscitiva y el objeto en ella reflejado, forman una unidad de
contrarios. Son uUnicos ya qgue la imagen es una copia del objeto,
como una fotografia del mismo, pero son contrarios, ya gue unc
respecto del otro guarda la misma relacidn entre lo material y lo
ideal.

Tratando de esclarecer lo dicho utilicemos un sencillo ejemplo.
Observemos que al elaborar los planos de ubicacidn de una planta
productiva en un proyecto industrial, éstos (los planos) se
diferencian de la planta en sI, més son diferencias en una esfera
comiin: tanto el uno como el otro son cuerpos materiales, aungque
uno es menor que el otro vy se emplea con fines distintos; ahora
bien, si examinamos el contenido de nuestros pensamientos acerca
de la planta veremos qgue éstos, siendo su imagen, no son su copia
material, su plano. Lo comin entre el contenido (nuestro
pensamiento) y su objeto, es distinto entre la copia material (el
plano) y el objeto representado.

I.a unidad entre el contenido del pensamiento y el objeto gue
refleja consiste en gque el pensamiento vy el objeto reflejan las
propiedades del mismo, pero no poseen en ninguna forma estas
propiedades; en el ejemplo, el plano de la planta, puede ser
analizado en una oficina, pudiendo estudiar las ventajas o
desventajas de la wubicacidn de 1la maguinaria. Pero una
representacidén mental de la planta no puede discutirse ni
siquiera en las condiciones de la oficina.

Por muy diferente gue sea el contenideo del pensamiento acerca
del objeto entre lasg diversas personas, no pasa de ser una imagen
ideal de un objeto que existe en la vida real. La imagen
cognoscitiva gue nos proporciona nuestro pensamiento no es una
cosa material o ideal especial, no es el simbolo de esta cosa,
sino su reflejo en la conciencia del hombre, la imagen ideal de
lo material. Para expresar la relacidn entre la 1imagen

cognositiva y el propio objeto, la filogsofia ha elaborado las
categorias de lo material e ideal, por medio de las cuales
establece, por un lado la unidad entre la imagen cognoscitiva 'y
el objeto y, al mismo tiempo, su diferencia de principio. Ademds
ha elaborado los conceptos de lo subjetivo y lo objetivo, de

3, p, V. Kopnin, op cit, pag 129,
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sujeto y objeto; pues estas categorlas hacen mas concreta nuestra
nocién sobre el pensamiento como imagen ideal de lo material.

Sujeto y Objeto son categorias importantes de la gnoseologia
dialéctica (%), diferentes de las categorlas de lo ideal v lo
material. No pudiendo identificarse el sujeto con lo ideal, ni el
objeto con lo material. El sujeto es el individuo gue conoce vy
modifica el mundo material que lo rodea; y el concepto de objeto
no es idéntico al concepto de materia, va gue su concepto lo
abarca tanto lozs objetos del mundo material, gque existen al
marden de nuestra conciencia, como los resultados de la actividad
pensante del hombre, que pueden servir dJde objeto para las
investigaciones tedricas del sujeto (%),

"El _pensamiento viene a ser la relacidn tedrica entre

el sujeto v el obijeto durante la accidn practica del

hombre sobre la naturaleza; las propiedades de las

cosas materiales se reflejan en la conciencia

humana' (©).

Es pues que gracias al pensamiento se ¢rea una imagen subjetiva
del mundo objetivo (7). Luego el pensamiento, desde la légica que
estamos siguliendo (la dialéctica), es subjetive porque:

1. Primero pertenece al hombre como sujeto.

2. En el pensamiento nos enfrentamos siempre con la imagen
ideal del objeto (referido a la imagen gue el sujeto lo
hace dentro de su cerebro, por 1o gue se llama también
imagen subjetiva (%) y no con el objeto propiamente
dicho.

3. El objeto se refleja en el pensamiento con diverso

grado de plenitud, correspondencia vy profundidad de
penetracidn en su esencia.

4. Retomando el concepto de gnoseologla de Kopnin guien dice
gue estudia el pensamiento como proceso de actividad
espiritual del hombre, dirigido a la obtencidn de nuevos
resultados.

P. V. Kopnin, op_c¢it, pag 128,

17

. Idid, pag 128.

o

. Idid, pag 131.

w
e

7. Para entender com mds claridad, se podrd observar el
esquema 1.1. donde se enfrenta la imagen cognoscitiva con

el objeto reflejado.
8, Ya gue proviene del Sujeto.
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"El pensamiento aspira a ser subjetivo para tenetr un contenido
adecuado al objetivo, para poner de manifiesto las propiedades
del objeto tal como existen al margen del pensamiento (%),

"Las categorlas de lo material y lo ideal, de lo subjetivo y lo
objetivo caracterizan el pensamiento en su relaclidn con los
objetos de la realidad, pero no se vrefieren a otro aspecto
importante: la relacidén entre pensamiento vy cerebro gue eguilvale
a la relacién entre propiedades de la materia y la materia
propiamente dicha'. No puede considerarse como la imagen
subjetiva del mundo objetivo: el cerebro junto con el pensamiento
pertenece al sujeto, al ente social; donde el pensamiento como
propiedad del cerebro, radica en su capacidad de reproducir la
realidad exterior en las imdgenes de una forma conceptible.
Queriendo puntualizar las anteriores ideas en un vocabulario
operativo y utilizando la ejemplificacidn anteriocr, podemos decir
que el pensamiento sobre una planta productiva, se da en relacidn
tedrica entre el ingeniero de produccidn, arguitecto,
inversionista y muchos otros interesados (cada uno con su visidn
particular) y la planta en siI (imagen material), la due se
representa en imagen ideal en los planos; sus propiedades se
reflejan en la conciencia humana y se intentan transferir a los
planos (copia material). Esto quiere decir gue la relacidn entre
los conceptos objetivo, subjetivo, sujeto vy objeto, es de
naturaleza esencial; relacién hecha posible y concretada por el
pensamiento, no como puente sino como elemento sustancial e
integral de la misma relacion.

Podemos comprender finalmente que mediante la légica dialéctica
estudiamos al pensamiento, como creacidn de imagen cognoscitiva vy
desde su relacidén con el mundo objetivo, donde la imagen es copia
del objeto, por lo gque son unicos Yy son contrarios por la

relacidn entre lo material e ideal.

Tratandoe de redondear lo dicho anteriormente, presentamos, para
finalizar este apartado, esquemas donde trata de sintetizarse las
relaciones que someramente fueron discutidas arriba. Utilizamos
el versus como idea metodoldgica por presentar las categorias de
manera constrastada.

ESQUEMA 1.1

IMAGEN COGNOSCITIVA VERSUS OBJETO REFLEJADO

IMAGEN COGNOSCITIVA VERSUS OBJETIVO REFLEJADO
COPIA DEL OBJETO {-— "UNICOS" ¥y ——> OBJETO MISMO
IDEAL {-- "CONTRARIOS" --> MATERIAL

9, Ibid, pag 132.



Por otro 1lado, concretandoe nuestra nocidn sobre el pensamiento
como imagen ideal de lo material, los £fildsofos han elaborado
conceptos de los subjetive y los objetivo, de sujeto y objeto;
las cuales presentamos a través del siguiente esquema:

ESQUEMA 1.2.

: 1.0BJETOS DEL MUNDO
: MATERIAL (QUE EXISTEN AL
: MARGEN DE NUESTRA
H CONCIENCIA.
SUJETO -~> INDIVIDUO OBJETO —-->
: 2 .RESULTADOS DE LA
: ACTIVIDAD PENSANTE DEL
: SUJETO
Los segundos sirven para

investigaciones tedricas del
sujeto, &1 gue puede estar
influenciado de su medio
externo como del internc, como
por ejemplo de los valores,
gque afectardn su decisidn,

1.2. RELEVANCIA DE LOS VALORES EN EL CONCEPTO "OBJETIVQOS'

El sujeto, estd afectado por los valores gue gse crean en su
medio ambiente. Los valores surgen de la experiencia humana, vy
por ellc pueden estar afectades por las mismas condiciones, por
lo que se pueden analizar come variables dependientes sujetas a
transformaciones que son un producto de: los cambios sobrevenidos

en la poblacidn, la tecnologia, 1la produccidn econdmica,
condiciones sociales, influencias culturales etc.. Sin embarqgo,
una vez establecidos, los valores operan también como variables
independicentes, gque canalizan las reacciones frente a las
innovaciones y sirven de base para futuras innovaciones; los
valores pueden aparecer como variables tanto de sistemas A

personalidad o de sociedad como en la cultura.

Al referirnos al concepto "valor” desde el pensamiento filosdfice
general, encontramos que se le atribuye, a la concepcidn en
plural "valores'", las caracteristicas siguientes (10):

18 J., Ferrater Mora, Diccionario de Filosofia Abreviado,
México, Hermes, pag 425-427, 1988,
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1. El valer. la caracteristica del valor es el ger valente,
a diferencia del ser ente. La bondad, la belleza, no son
cosas reales, pero tampoco entes ideales. Los valores son
intemporales y por eso han sido confundidos a veces con las
idealidades, pero su forma de realidad ni es el ser ideal ni
el ser real, sino el ser valioso. La realidad del valor es,
pues, el valer. Y podemos asegurar gque el valor del ente
estd en su misma esencialidad como ser transformador vy
sujeto de transformacidn.

2. No independencia. los valores no son independientes, pero
esta dependencia no debe entenderse como una subordinacidn
del wvalor a instancias ajenas, sino como la necesaria
adherencia del wvalor a las cosas. Por eso loz valores hacen

siempre referencia al ser v son expresados como
predicaciones del ser.

3. Polaridad. Los valores se presentan siempre polarmente,
porque no son entidades indiferentes como otras

las
realidades; por ejemplo al valor de la belleza se contrapone
siempre el de fealdad.
4. Cualidad. Los valores son totalmente independientes de la
cantidad vy por eso no pueden establecerse relacliones
cuantitativas entre las cosas vallosas,
5. Jerarqula. El conjunto de valores se ofrece en una tabla
general ordenada Jjerdrquicamente.

No es que gueramos forzar los conceptos a una misma
ejemplificacidn, sino, mds bien, es dJuerer mantener puntos de
hilacidén en el andlisis; asi, en el caso del plano de la planta
productiva, el ingenierc de produccion, el arguitecto vy el
inversionista; tendrdn sus propios valores, segin su concepcion
de lo correcto para la planta; el ingeniero de produccién,
buscard discutir la forma de elevar la produccidn, logrando el
minimo de tiempo y movimientos, el argquitecto pensard en la forma
adecuada de las instalaciones, electricidad, canerias, numero de
banos, altura de los muros, etc..y el inversionista buscard gue
le cueste menos, vy ganar mds. Puede gue el Ingeniero de
producciodn, incluya ademds valores como la busqueda de bienestar
de los obreros. Los tres tendrdn gque discutir y llegar a un
acuerdo, sobre "las cualidades prédcticas que la compania desea
alcanzar como parte permanente de su actuacidén (11)", es decir
los valores; la cual es diferente a las creenclias que son las
ideas o principios que un individuo acepta como verdaderos y que
le sirven de base para sus actos. Ahora bien los valores, las
creencias y la misién de la compania estardn guiando hacia los
objetivos que se desee cumplir. De tal manera, el concepto
"valores'" va apareciendo como c¢lave para entender la naturaleza
de la categoria o concepto "objetivos", ambos relacionados en el
"diario'” construir vy transformar del hombre en su realidad y por

11 F., G. Harmon, Y G. Hacobs, La Diferencia Vital,
Colombia, Norma, 1990.
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tanto la construccidn y transformacidn de la wmisma; instancia en
la cual van teniendo lugar otra serie de conceptos claves.

A todo esto, nos enfrentamos ademds a las diferentes formas de
ver la realidad, la due estd compuesta de miltiples actores,
dende no es posible la construccidn de una estructura al unisono,
naciendo la gran duda de la existencia de objetivos globales,
ziendo ello una razdn mas para desconfiar de la relacidn medios vy
fines.

Como vemos la realidad es complicada de definir, va qgue depende
de la forma de racionalidad de cada actor, la cual como veremos
adelante ird desde una idea operacional (técnica, medios—- fines)
hasta una esencial (como formas de reflexionar las "cosas'). la
realidad desde el punto de vigsta del diccionarioc filosdfico se 1
define como sigque:

@ P

o

i

"El predicado ‘'"es real" (y el sustantivo "realidad') se
definen a veces de modec negative y a veces de modo positivo,
En el primer caso se afirma gue el ser real sdlo puede
entenderse come un ser contrapuesto al ser aparente, o al
ser potencial, o al ser posible... en el <c¢aso sequndo se
afirma gue "es real' eqguivalente a "es” o a "es actual” o a
"existe'...Ambos métodos han sido usados por la mayor parte
de los fildzofos. Casi +todos ellos, ademds han considerado
que el problema de la realidad es un problema de indole
metafisica...Ciertos fildsofos, en camblo, han hecho constar
que sdélo la relacidn con la experiencia podemos adquirir una
idea justa acerca de 1la realidad. Lo real egs dado como
sugiere Kant, en el marco de la experiencia posible y por
eso "lo concuerda con las condiciones materiales de la
experiencia (de la sensacidén) es real'..('?2)

Como hablamos de la existencia de mdltiples actores, de hecho por
naturaleza cada cual tendrd una experiencia distinta, lo gue nos
habla de multiples realidades, pero la idea nuestra es acercarse
a ella, mediante el médtodo dialéctico,

Bajo esta tdnica, la investigacidn de las relaciones entre el
valor y 1la concepcidn del mundo representa uno de los problemas
més espinosos de la axiologla material, pues su solucidn depende,
en parte, de la concepcidn del mundo vigente o de la realidad
sustentada por el investigador o estratega. Esta dltima idea da
pie a amplias revisiones conceptuales, peroc gue por los espacios

que deben tener los mismos en este trabajo, algunos serdn
recuperados explicitamente, considerando a otros de manera
implicita v otros guedando sin consideracidn.

12 J. Ferrater Mora, op cit
(el enfatizado es nuestro)
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Pero en cuanto a la gran utilidad que da el considerar a los
valores para entender los objetivos, radica no en un sentido de
subordinacidn de los objetivos, sino mdg bilen de servir como
grandes marcos de referencias vy de sustentacidn para los
objetivos, pues, recordemos, los valores ddn un sentido mas
dindmico y humano a los objetivos.

1.3. LA RACIONALIDAD: PROBLEMATICA DEL MUNDO DE LAS DECISIONES

Este es un concepto que ha sido abordado desde varias
perspectivas, desde aquellas que hacen énfasis en los preceptos
instrumentalistas (técnico-economicista), hasta aquellos due
buscando alejarse de este dngulo y viendo en el concepto algo
menos reduccionista, encuentran en éste la fuente de grandes
esquemas para el pensamiento, dinamisdndolo v haciéndolo méas
vivo. Aqul retomaremos las revisiones que se han hecho a partir
de otro concepto, el de decisidn, luego entonces, éste nos
permitird introducirnos en la dindmica de las organizaciones,
donde una perspectiva acerca de la realidad circundante e
interna, propia y ajena a las organizaciones, permitira darle
mayor ubicacidn a la categoria objetivos, ya gue este es uno de
los ambitos donde su desarrollo ha tenido mayores avances.

Desde esta perspectiva podemos comenzar senalando gue por su
naturaleza activa y constructora, creador de su propia historia,
el hombre se transformé en sujeto decididor, y por tanto, objeto
de su propia reflexidn. Asi entendido, es el sujeto una
agregacién ordenada de las estrategias transmitidas por su
cultura, e historia, el que al relacionarse con el objeto, lo
retoma en sSus pensamientos y observa la manera de transformarlo,
adecuarlo o adaptarse segin sean sus propias necesidades; luego
entonces tiene que decidir gque hacer con su contexto, es decir,
tomar decisiones.

Todos los enfoques alternativos sobre la teorlia de decisiones son
abarcados en dos generalidades: modelos cuantitativos, que en la
bisqueda de acercamiento de la realidad, suponen una capacidad de
modelizacidn para simulacién de dindmicas y procesos decisorios,
v que tienen como su fundamento la raclonalidad técnica, medios-—
fines; racionalidad instrumentalista gque hace del sujeto un
mecanicista que no va mds alld de la busqueda de 1la satisfaccidn
de sus necesidades individuales (materiales, principalmente) vy
ue por lo tanto se encuentra en la trama de elegir lo mas oOptimo
que equilibre sSus necesidades con sus disponibilidades
(presupuestales); v los modelos cualitativos, gque intentan una
interpretacién de 1los procesos decisorios, desde diferentes
pespectivas y bajo una idea que ve en el desarrollo del ser
humano como su fundamento, éste en ambitos diverscs y por tanto
actor influido e influidor de sus realidades.

Una somera revisidn de los principales planteamientos permitira
observar lo que algunos compiladores han llamado como el continuo
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entre lo prescriptivo vy lo descriptivo, vy  gue mds nos
atraveriamos a ubicar como lo egtrictamente técnico-econdmico,
pasando por lo politico, social y lo psicolédgico. Los estudiosos

han 1llamado a estas perspectivas como modelos; los cuales (como
modelos propiamente dichos), van desde el I hasta el III, sin
embargo se ha llegado a proponer un cuarto, el de la No decisidn.

Uno de los principales fundamentos tedricos de este trabajo, la
Gestidn Estratégica, nos ird marcando el camino en el cual nos
encontramos con andlisis racionales, organizacionales y politicos
de los procesos decisorios, pero, encontrando también en cada
version aspectos parciales de la categoria racionalidad vy que por
tanto no logran describir wuna realidad en su totalidad. En ese
mismo sentido, la realidad de estos nuevos cambios inusitados,
hacen que se busqgue la forma correcta de lograr una decisidn, a
través de plantearnos una misidn, diagnosticar nuestra realidad,
observar cdal es nuestro problema, v buscar puntos donde anotar
para cumplir nuestros objetivos. No obstante, ese fundamento
tedérico por recibir su sustento de otros marcos, exige la
revisidn de las generalidades de estos dltimos (13),

La teoria de decisiones nos habla en primer lugar de la visidn
racional, encontrando como a su principal exponente en Allison
(14), Esta visidn toma como punto de arrangque la nocién del
hombre econdmico (homus economicus), vistoe como un intento
programdatico de dirirgir a los individuos, v tiene como finalidad
la adecuacidn de recursos o medios escasos y las distintas formas
alternativas de realizarlo de acuerdo a objetivos jerarquizables;
siendo su principal objetivo gque se logre la eleccidn édptima
entre las diferentes posibilidades, proponiendo la existencia de
un actor racional unificado; la estrategia consistird entonces en
la decisidén gque optimamente satisfaga los objetivos planteados
con los mejores medios, partiendo de una ldégica racional
unificada. El gran problema de este enfoque es gque se aparta de
los procesos especificos de la accidn organizacional, como son,
por ejemplo, equilibrio, conflicto y poder.

Una segunda visidn, es la organizacional, la gue al reconocer la
presencia de conflicto, vy la lucha de poder (intentando
manejarlos) desvirtda cualquier nocidn de organizacidn como actor
racional unificado; entendiendo a la decigidn como un producto
generado organizacionalmente. Conciben ademds una racionalidad

13, En paginas posteriores nos referiremos a la realidades
de las organizaciones de manera mds especifica, con el
intento de acercarnos mds vy dar mds cuenta de la
racionalidad v de la naturaleza de logs objetivos.

14 G. Allison, Essence of decision, USA, Little Brown,
1981,
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limitada, esta pensando en que los individuos no pueden conocer vy
asir toda lo gque hay en la realidad (informacional, técnica,
etc). La estrategia es para esta visidén una especie de decisidn
construida, a travéds de varios caminos y, aungque mantienen el
referente racionalista, en un intento de aproximacidén a la
realidad realiza descripciones; escapando en algo a la idea de
linealidad para las decisiones, pero buscando construir el
concepto de decisiones programables como opuesto a las no
programables; donde su construccidén no depende de un sdlo actor.
Algunos califican a este modelo como una extensién del modelo
anterior, que sélo sustituye el concepto de racionalidad objetiva
por el de racionalidad limitada, pero no tienen en cuenta la
totalidad del mismo,

La visién tercera, a la gque se le ha llamado incrementalista o
politica, cuya base es el sentido comin; considera a la toma de
decisiones Como un proceso politico, como un proceso
plurallstico, buscédndose mds que obtener beneficios, evitar
fracasos, y en consecuencia esto, se plantea, que lleva a elegir
"la opcidn menos mala’. De tal forma la decisidn se entiende como
el resultado de la interaccidn de 1los individuos, a partir de
decisiones parciales, donde cada uno pone en juego sus lintereses
y valores. La estrategia serd entendida, en este plano de cosas,
como las pequenas decisiones que acumulativamente permitan evitar

"grandes males’.

Una cuarta visidn, la visidn del estilo de direccidn individual,
ve al decisor como un actor gue rechaza técnicas gue no van con
su estilo; es decir, se considera como premisa para la toma de
decisidn el estilo personal, por lo gue se afirma gue no existe
marco tedrico implicito gue oriente a la toma de decisidn, en
otras palabras esto serla como plantear gue todo depende del
Estratega y de su estilo personal. En este marco, se observaria
la complejidad de conocimiento, por la diversidad y dicotomia de
estilos desde analiticos-metodoldégicos—-sistemdticos frente a
formas de estrategias intuitivas-divergentes-globales.

La vision de la no-decisidn, sostiene gque los individuos sdlo
tienen la ilusidn de decidir, va gue todo depende del sistema (en
sus diversos niveles), para el cual es importante ocultar sus
mecanismos de manipulacidén a la sociedad, el gue hace creer a los
individuos que se tiene la opcidn de decidir, pero la realidad es
que todo estd definido a favor del sistema y de los grupos
dominates. '

Estas cinco visiones (incluyendo la de no-desicidn) nos 1llevan a
pensar en diversas maneras de abordar la realidad, diversas

angulos-racionales, vy por tanto diversas eztrategias. La
estrategia en si parte de un modelo racional, pero luego lo
critica, decretando la obsolencia de la relacidn medios-fines,
pero sin dar el funeral a esta relacidn, aceptando la

irremediable necesidad de referirse a él.
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Las visiones o modelos vistos, nos hacen observar gue la forma
como se construya la decisidn depende de como observen la
realidad los diferentes actores, por ejemploc en el caso de los
defensores del modelo racional; ellos 1o dan todo por dado y
hecho con una obediencia y armonia en base a un actor racional
unificado; &1 cual baljo la ldgica dialéctica, se considera fuera
de la realidad dada que esta estd construida por miltiples
actores, con diversas racionalidades.

Los actores luchan entre si, en busca de implantar su forma de
racionalidad, por lo tanto la accidén como una simple sumatoria
lineal, no es cierta, dado gque estd compuesta por diferentes
luchas, luego nos enfrentamos a una ¢gran Iinterrogante, vy es
?cdmo podemos hablar de racionalidad en un mundo tan cadtico?

En este plano de cosas, la racicnalidad puede tener una
naturaleza individual o colectiva, es decir de actor individual o
de actores interrelacionados, que se proponen lograr algo y gue
por tanto tienen una participacidn pasiva, actlva, protagonista,
etc, pero gue se encuentran inmersos bajo estructuras
(materiales, inmateriales, sistemdticas, humanas, etc..) v gue
por lo tante responden a 1dgicas un tante diferentes. Sin
embargo, nos interesan agquellos gque tienen insercidn en un
espacio preciso, el de las organizaciones. Acerguémonos a un poco
de esto, que sin guerer entrar en repeticiones, se hard mencidn
de algunos aspectos ya revisados,

1.4, UNA PERSPECTIVAY SOBRE T.A REALIDAD DE LAS ORGANIZACIONES:
ESPACTIO DE LA RACIONALIDAD COLECTIVA

Pero qué tipo de racionalidad ha de tener el hombre de hovy,
el hombre gque no sdlo debe construir su futuro, sino gue necesita
hacerlo ahora, pues los rédpidos cambios del presente, hacen
necesaria su intervencidédn, para el logro de su sobreviviencia vy
coexigtencia con la naturaleza y los otros miembros del planeta.

La dialéctica es el método que hemos concebido para explicarnos,
entender vy acercarnos a la realidad, v gue mediante su concepto
de totaiidad, trata de convertir el gué pensar, en cdmo pensar; a
partir de tenerse presente amplios marces mentales-reflexivos, en
cortes espaclos—temporales sobre la realidad. Un concepto clave
agqul es la totalidad, entendida como la articulacidn dindmica de
ios procesos realeg caracterizados por sus dinamismos; esa

articulacidn puede concretarse en diferentes recortes del
Jdegsarrollo histdrico Fn el desarrollo de la dialéctica analitica
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se reconoce como punto de partida la construccidn de la realidad,
como obJjeto definido por la articulacidn entre nivel (gue permite
comprender a la totalidad como articulacidn dada) y momento
{forma como se transforma la totalidad articulada). ’



Lo que se busca es organizar wuna forma de razonamiento critico
que permita romper o traspasar la apariencia de los fendmenos,
dado un enfoque epistemoldgico de la realidad; esto no guiere
decir que vamos a retomar el bagage de la dialéctica per sé.
Zemelman(1%) reconoce gue la dialéctica de inspiracidn
materialista no ha podido precisar sus métodos ni delimitar sus
problemas de manera congruente con sus fundamentos filogdficos.

Haremos algunas meditaciones sobre la dindmica de las realidades
del presente( 16y, espacio-temporal donde tiene lugar la
racionalidad, v que a propdsito de la ubicacidén de este trabajo,

sto es, el mundo de las organizaciones, el mundo de los actores,
el mundo de nuestras realidades y las realidades de los otros.

Las interrogantes gque nos hemos estado planteando nos hacen
pensar en una dindmica interna: de estructuras y funcionamientos,
de actores, pudiendo ser individuales—grupales-organizacionales y
de sus procesos e interrelaciones, de diversgos recursos (ya sean
tangibles e intangibles); donde la busqueda de la eficiencia v la
eficacia wvan mds alld de ser simples metas. Pero éstas
estructuras vy funcionamientos internos no pueden explicarse
separados de una realidad externa, como gran referente de
decisiones—interrelaciones—acciones; espacio de la competencia;
va no reducida a la eliminacidén-sobrevivencia sino vista también
en el planc de la gcoexistencia. Nos encontramos pues, en un mundo
de nuevas racionalidades; va no sélo de medios a fin; sino como
ldgicas de reflexidn de las cosas, de ejercicios reflexivos de
los objetos v de los sujetos; aqul podemos pensar en todos los
actores qgue conforman este mundo externo que bajo la referencia
de sus limitantes y potencialidades se instan en la busqueda de
eficiencia y eficacia.

asi, el mundo de los “todos" que se visualizan y se ven
reflejados en los "otros"; un mundo claroc y oscuro, mundo donde
los sujetos toman nuevos papeles, individualmente y como grupos,
donde la racionalidad de las sociedades (sensatas) no es de tanta
pasividad, donde no existe primaclia en una sola actividad
productiva, etc..

Pensando un poco en el papel gque tienen los diversos actores en

"sus'" realidades, algunos pueden verse involucrados en la
produccidén para la demanda, otros en los procesos de compra-venta
y otros hasta en la propiciacidn de los medios y servicilos para

15, H. Zemelman, Uso critico de la Teoria, México,
Ed Colmex—-Unu, 1987.

16, Inspirados en:
D. Arellanoc, Planeacidn y Gestidn Estrateégica de
Organizaciones Mexicanag, Enfdsis en el Sector Publico,
México, Mimeo Cide, 1991.
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que los otros dos produzcan o vendan; nos preguntamos entonces
qué hace uno y que hace otro para lograr ser eficlente y eficaz,
es declir para obtener mejor provecho con sus recursog y medios
limitados v escasos y para alcanzar sus objetivos y metas como se
los ha planteado; se puede pensar gue €5 un problema de
estrategia, un problema de tdctica, de planes, de coordinacién,
de prospectivas, de bisqueda de factores claves, etc..

Otros actores se ven involucrados en estructuras creadas con una
ldgica distinta, donde, a diferencia de aquellos gue pueden

autoplantear sus imdgenes ideales v reales, y buscar
viabilizarlas vy factibilizarlas; estos Wltimos parecieran
ubicarse dentro de grandes esguemas gue mencionamos de

racionalidades propias y ajenas, gue les otorga pertenencia, que
les exige legitimidad y por tanto el cumplimiento de una funcidn
social (a través de bienes y servicilos) v una funcidn de orden
(o pollitica), las organizaciones estdn inmersas en su propia
realidad vy en toda wuna dindmica de cambios, se observa gue el
contexto se mueve cada vez mds rapido, agul es necesario una
ldgica de ordenaciodn del mundo; baje una nueva racionalidad.

En este plano de cosas, los actores dejan de ser un objeto y pasa
a ser un sujeto; piden mayor participacidn social; para ello el
administrador adguiere un papel clave en los aspectos
direccionalizadores de la organizacidn, encontrandose con la
necesidad de utilizar algo mds que wuna simple herramienta

administrativa; algo mds que los conocimientos gue posee;
necesitard tener como una '"forma dJde pensamiento especial’ més
alléd de la raciconalidad comin, acompanadce de ldgica e
imaginacidn; una racionalidad para hacer el mundo mas

aprehensible; reduciendo la complejidad del sistema.

No estamos hablando de la racionalidad limitada de Simon (17), ya
que ésta, segin Crozier es referida a una racionalidad
restringida, de direccionalidad limitada, ni tampoco de la
racionalidad clasica (1!8%), cuyosg supuestos se rompen, pues log
fines son valores humancos gue deben ser discutidos y los medios
no son necesariamente adecuados; tal vez deberiamos impulsar una
racionalidad virtual (contenida en la dialédctica) y confrontarla
con  una  investigacidn concreta; organizar una forma de

stema,

,_n‘

17, M. Crozier y E. Friedberg, El_ Actor v EI
México, Alianza Mexicana, 1989.
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razonamiento critico gque permita romper o traspazar la apariencia
de los fendmenos; Zemelman (19%), partiendo de la concepcidén de la
filosofia como epistemologia, nos propone el surgimiento de la
conciencia critica (que nace del filosofar espontdneo), llegando
a decir que sin ella no hay racionalidad; donde el sujeto
decididor, es objeto de su propia reflexién, donde la funcidn de
la totalidad (20) serd impulsar una racionalidad virtual y
controlada con investigacidn concreta.

Veamos a esta racionalidad. Se trata de un particular "estado
mental’, donde los actores Jjugardn doble papel: el de auténtic

estratega dando rienda suelta a su imaginacién vy el de analista
a nivel ejecutivo directriz, la conjuncidn de ambos papeles,
lleva a probar, dirigir, asignar; donde la intencidén vy direccidn
van de la mano.

Aqul queremos dejar en claro due no es que log actores cambien su
racionalidad a la de los estrategas en si, sino mas bien es gue
las nuevas realidades, de un mundo cambiante de transformacidn y
construccidn hace que las personas (actores) siendo agentes del
cambio, adquieren diversas formas de pensamiento; por lo Jue
algunos le llaman racionalidad colectiva.

Realmente es dificil transcribir las ideas de nuestro pensamiento

no lineal, sobre agquel particular estado 'mental'; pero
buscaremos hacer un recorrido desde lo gue son la intencidn-
direccidn-desicidn—accién. Tal vez algo gque nos ayudarla a

reforzar lo que gueremos mostrar vy ademds continuar en esta
légica ampliada, seria el concepto de Misidn, el gue ha de
corncentrarse en una imagen ideal de algo que se quiere lograr,
gque nace ademds del voluntarismo vivo y ha de concentrarse en una
imagen real, que por lo general tiende a ser determinista. Y al
querer cumplir con lo planteado en la Misidn, es decir entrar en
la accién, encontramos entre esos dos puntos (ideal vy real) al
espacio direccionalizador, donde en el centro de confrontacidén de
éstos dos puntos, nos hallamos al diagnéstico estratégico, este
diagnéstico busca definir el campo de viabilidad y no de
factibilidad (21'), que pueda construir realidades posibles y

19, H. Zemelman, op cit,

20 La totalidad entendida por Zemelman como construir una
direccidn histéricamente VIABLE, en la que se establecen
rupturas y nuevas conexiones; es como una apertura hacia
la realidad que no se puede gquedar enmarcada en un so6lo
modelo cientifico, de donde se desprenden 2 problemas:

- Construccidén: moldear una realidad.
- Historia posible: engranaje entre pasado y futuro.

21, La definicidn del campo de factibilidad se da en el
diagndstico tédctico.



llegar al problema estratégico, es decir el espacio de decisidn y
congtruccidn de la estrategia.

El estratega se encuentra, pues, ante una dicotomia compleia
entre voluntarismoe y determinismo ademds de un reto: encontrar su
ldgica del proceso estratégico para pensar estratégicamente;
buscando lograr una decisidn que trate de establecer
intencionalidad y direccionalidad en decisidén y accidn; vy es
mediante estos procesos decisidn—accidn gue logramos concretizar
la imagen ideal creada por la misidn a ftravés del andlisis del
diagndstico estratégico a partir del cual y una vez establecido
ese egpacio de decisgidn (el problema estratégico) construir el
proyecto de insersidn en una realidad particular a la
organizacidn, buscando incidir en las posibles realidades, donde
la intencidn y la direccionalidad convergen en el logro de
viabilizacidn de la migidn a +través de la interaccidn de los
actores, sobre la accidn.

Siguiendo con esta discusidn sobre racionalidad, encontramos Jue
Arellano (22) afirma gue la racionalidad es una puerta ablerta a
comprender el mundo donde 1o natural v lo social son distintos
mads no dicotdmicos; donde el voluntarismo yv el determinismo no es
sino el continuo de los elementos existentes en el accionar
humano a todo nivel de andlisis.

La estrategia es un problema raciocnal, pero desde el punto de
vista da pautas de vreflexionar el pensamiento ldgico, es decir
tiene una ldgica para definir inclusive hasta los objetivos vy
acciones concretas para alcanzar la imdgen ideal; pero requiere
ser viabilizada y factibilizada...partiendo de la misidn pues hay
que tener claro la intencidn de lo que se quiere lograr, se ha de
homogenizar (23) la wviabilidad de las alternativas que se
proponernn, a fin de tener direccionalidad racional.

A partir de la discusidén de estos dos dltimos apartados, y
principalmente del dltimo, que nos permitid introducirnos a un
pensamiento mucho mds alld del comin gque integra a otro tipo de
pensamientos (filosdfico, politico, antropoldtico, econdmico,
aetc.. ), V¥ al cual lo wvamos a conocer como pensamiento
estratégico; se nos hace importante el discutir un poco mas,
sobre el concepto Misgidn gue en repetidas ocasiones es tratado
como un objetivo (como un gran objetivo) y sobre otro concepto o
categorlia la de objetivos estratégicos que tienen una naturaleza

22 D Arellano, op cit
. D, Arelianc D _Cit.,

23, Raymond lo ratifica al afirmar gue los miembros
corporativos deben pensar y actuar al unisono,

A. Raymond, Administracidn en la Tercera Ola,
México, Cesca, 1987.




especifica como tales y gue por tanto no pueden ser tratados de
manera general, sin embargo, se hace necesario el gque antes de
entrar a discutir lo relativo a la misidn, y considerando niveles
de andlisis, se comience con estudiar a los objetivos desde su
tratamiento genérico (como concepto, categoria, término, nocidn,
etc), para luego abordar -en el mundo de la estrategia—- los
objetivos estratégicos, lo cual dard inicio a la ubicacidn del
tema de tesis.

Antes de finalizar es necesario dejar sentado que la gque hemos
entendido como racionalidad colectiva nos permite, ademas,
ampliar nuestro marco de ubicacidén de esta, en el mundo de las
organizaciones, y por tanto a la hora de pensar en objetivos,
generales en primer lugar, los estratégicos en segundo, y de
manera muy particular los objetivos de los proyectos, los
estaremos haciendo a través de marcos racionalistas mucho méas
amplios que los tradicionales (medios-fin) vy bajo el dmbito de
las organizaciones.

En la siguiente seccidn, partiremos en un viaje reflexivo, (con
un estilo diferente al que se ha estado presentando), hacia la
busqueda de lo gue se entiende por objetivos, retomdndo a varios
autores que nos apovardn en los cuestionamientos, sin la bdsgueda
de manipulacidén del lector, sino mds bien con la intencidn de gue
manejemos términos con coherencia y crear concenso sobre 1o0s
mismos; para posterioresz capitulos de la Tesina.

1.5. DE LA MISION A LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Para introducir este apartado iniciemos esquematizando
(aunque no con intentos de reduccionismo) el modelo de Gestidn
Estratégica que parte de todo el enfoque de su mismo nowbre. La
intencidn de presentarlo de ésta manera, es para presentar la
ldgica que sigue vy ademds para ubicar los conceptos que se estan
desarrollando. La razdn porgue nos introducimos a ésta ldégica, no
es sdlo en forma descriptiva, sino ademds con la clara intencién
de que nosotros nos ubicamos en ella, y trabajamos en la tesina

con ella. Ademds consideramos gue el esquema de la Gestiodn
Estratégica sigue una secuencia mds integrada de la problemdtica
de la toma de decisiones (Intimamente relacionado -y hasta

dependiente-~ del concepto de racionalidad):
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ESQUEMA 1.3.

MISION
|
v
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
I

A\
INTERNO EXTERNO
Actores Actores
Sistemas Sistemas

|

v

PROBLEMA ESTRATEGICO
!
\Y
PROYECTO DE INTEGRACION: ESTRATEGIA
I
\Y
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
|
\Y
DIAGNOSTICO PARA LA ACCION
I
\Y
TACTICAS Y ACCIONES
I
\Y
EVALUACION DE LA ESTRATEGIA (DEL IMPACTO)

La decisidn v la accidn (conjuntando este segundo concepto),
pueden hacer posible la concretizacidén de los escenarios
mentales, es decir, viabilizarlos y factibilizarles. La deciszidn,
como vya apuntamos, es el proceso a través del cual se
racionalizan las opciones mas satisfactorias. Asil, la accidn es
el acto por lo cudl nos lleva a cumplir nuestros deseos.

Decisidén, accidén y misidn, a pesar de estar afectados por
influencias deterministas, son voluntaristas; Vv aundque en sus
extremos la misidn direcciona la accidn; es a través de la
decisidn gue se busca viabilizar la misidn, y la accidn intenta
fa mizsidn; ambos (decisidn vy
accién) estdn necesariamente unidos, 51 se desea concretizar lo

visualizado.

N i —p d o . 1 -
hacer ctible a lo planteade por la

Vamonos introduciéndones un poco mds en estos aspectos. Por el
lado de "La misidn, esta es vista como el gran pensamiento gue se
tiene due actualizar; incluvye formas de pensar, valorar,
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relacionarse, pensar en los otros; todo en relacidn al tiempo gue
se viva'(24).

De tal suerte, ser estratega "implica describir una accidén hacla
el mundo, considerando que la realidad es un espacio vivo donde
se impacta reaccionando hacla la organizacion” (25), en ella
estdn incorporados valores, filosofia, prioridades, aspiraciones,
tiempos y espacios futuros, de actores, de organizacidn. Ya gue
en la misidén se busca hacer todas estas articulaciones, e implica
una especie de imagen ideal; asi también pareciera estar
concentrado el "deber ser'" de los diversos actores y toda una
organizacidn, y un tanto las pautas de una sociedad. Esto podria
hacer pensar que es la misma sociedad gue le asigna la misidn a
una organizacidén. Pero la misidén no es determinista.

Revisada la categoria Misidn, tenemos (segun el esquema que hemos
planteado) otra categoria, la que a partir de instarse como una
forma de analizar las realidades, el diagndstico estrateégico,
buscard elementos de impacto directo sobre la misidn ya sean
externos o internos permitiendo al estratega analizar varias
realidades, para construirlas, influirlas o impactarlas,
Clausewitz (2%) nos dice que se ha de describir e interpretar la
realidad, ldgica y naturaleza. Pero la realidad como va vimos es
diflicil de definir. En general pudimos ver que la realidad puede
ser conceptualizada de muchas formas, sin embargo y como ya se ha
tratado, la especifidad de las realidades que nos interesan (la
de las organizaciones), se la dan los actores y los sistemas que
conforman a partir de sus pProcesos.

Bajo la 1ldgica que estamos siguiente, la discusidén nos sumerge
entre la decisidn y la accidn, que en udltima instancia vendran a
ser los puntos a evaluar. Podemos senalar que para llegar a la
accion deberemos realizar una versidn propia de los cambios
coyunturales no__importando el nivel de detalle al que se llega a
conocer espacios de la realidad, sin embargo la decisidn se
muestra como previo a la accidn. El acercamiento vy paso a los
niveles nos lo da el diagnéstico estratégico ya que nos permite
visualizar diversas posibilidades o realidades posibles donde
tomar 1a decisidén incidental o de integracidn organizaciodn-—
contexto (proyecto de integracidn: estrategia); de donde nacerarn
los objetivos estratégicos. Esto es de mucho interés también
desde el punto de vista instrumental vya dgue que nos otorga
herramientas decisorias inmediatas a la direccidn; la misidn

24 p. Toffler, La Empresa Flexible, México, Plaza & Janes
Editores s.a, 1886.

ro
o

D. Arellano, op cit.

26 . Citado por D, Arellano, op cit.
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expresada como intencidén, mediante el diagndstico llega a
incorporar el criterio de direccionalidad.

Ahora bien la situacidn de que no todo g voluntarista es muy
importante, porgque si no hubiera lo deterministico, no existirila
el diagndstico...habremos de disenarlo de tal manera gue

legitimizemos nuestros grandes fines o misiones que requieren ser
viabilizados y factibilizados mediante la decisidn v la acciédn,
por la cual nosoiros nos moveremcs y moveremos a otros individuos
hacia el logro de la misidn.

La importancia del proceso de gestidn estratégica a este nivel
estd en la capacidad para obtener negociacidn raciocnal vy no
contingencial...los actores regquieren un principio racional (De
realidad vy de creencia) qgque los lleva a la decisidn v a las
acciones para viabilizar sus objetivos tienden a entender a la
luz de su dindmica que no podrdn lograr su objetivo, sino via las
organizaciones pues ella busca integrarse en un contexto, la cual
tiene gue ser pensada en forma estratégica.

Al interrelacionar individuo-organizacidn-contexto, en busca de
lograr un proyecto de integracidn, una confrontacidn de imagen
real e imagen ideal en un continuo entre voluntarismo vy
determinismo, donde nacerdn varias alternativas posibles, algunas
contradictorias, otras complementarias, deteniéndonos en un punto
en el cual podemos incidir, impactar, apuntar.., el gue depende
directamente del proyecto de integracidn o estrategia. Aquel que
os lleve a la direccidn correcta, o por lo menos nos acerque,
eze punto es dificil de definir, pues cada actor lo comprenderd
de acuerdos a sus prdcticas, metodologlas o concepto desde donde
apuntalar, estamos hablando del objetive, ¢ tal vez de una meta,
o puede ser un fin.

1.6 OBJETIVOS

1.6.1. OBJETIVO Y OBJETIVO ESTRATEGICC

En el apartado anterior, comprendimos gue luego del
diagndstico estratégico, trabajabdmos en el proyecto de
integracidn a la realidad o la estrategia que seguiremos; donde
se encontraba variags alternativas de las cuales tenlamos que

seleccionar para impactar, para apuntar vy atinar; pero antes de
ponerle nombre a estos puntos, pensemos primero en términos de
una revisidn de la categoria (objetivos) a nivel general para
luego introducirnos en algo més especifico ante la necesidad de
tener una homogenizacidn de términos voy a conducirme a una
breve diferenciacidn de aguellos.
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Desde un punto de vista general,

Tratando de lograr una definicidn adecuada de los "objetivos" en
relacidn con otros términos (con los cuales suele repetidas veces
confundirsele), en un primer momento, nos vamos, al diccionario
de la Real Academia Espanola (27), del due extraemos 1lo
siguiente:

OBJETIVO: Fin o intento . .

META: Fin a que se dirigen las acciones o deseos de
una persona .
FIN: Objeto o motivo con gue se ejecuta una cosa.

Observemos que practicamente no se establece una diferencia clara
vy precisa; aunqgue intuyendo podemos aventurarnos a observar al
fin, como algo general..al objetivo, como algo mds especifico y a
la meta como lo mds especifico de los objetivos. Todos éstos,
nacen de la misma categoria 1ldégica bajo eslabonamientos de
decisidn-accidén, pero su utilizacidn es diferente; una discusidn
de este tipo, puede llevarnos a wuna dificultad epistemoldgica,
gnoseoldgica y ontoldgica, es decir, problemas de los términos
considerando su naturaleza y origen, y los gue pueden responder a
diversas aplicaciones préacticas, en los diversos campos, Yy en
diversos recortes espacios-temporales.

Teniendo presente esto, serla importante también revisar algunos
de las diversas definiciones vy tratamientos gue sobre los
vocablos han realizado diversos estudiosos en algunos contexto
tedricos, donde manejaremos a los que nos apoyararan en la
discusioén, manejando la légica distinta de la tesina, con la
intencion de que el lector obtenga sus propias conclusiones.

Obdetivos Estratéglcos,

$i manejamos desde la perspectiva estratégica, donde estaremos
hablando de "la necesidad de construccidén vy constitucidn de los
vinculos organicos indispensables entre 1la organizacidén vy
contexto'(28) donde en el proyecto de integracidén nosotros
caminamos hacia la decodificacidn de la misidén en términos de

viabilidad que nos abrird las puertas a la definicidn
direccionalista de la ACCION. El estratega se intengrara a la
realidad con una forma vy sentido; para ello es necesario manejar
los términos a los que apuntaleremos...y sobre los dque

direccionalizaremos, y el TACTICO se enfrentard a la accidn, sin
perder de vista la misidén de la empresa, buscando aquellos puntos
donde atinar, en aguel espacio-tiempo due en construccidn con el
estratega pretenden incidir.

27 Diccionario de la Real Academia Espanola, Espana,
Ed. Madrid, 1970

28, D, Arellano, gp _cit.
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Bowman (29), nos dice que los OBJETIVOS esta en relacidn con las
capacidades pero principalmente direccionan el cambio. Pero, ?gué
entendemos por los objetivos?

Para el modelo racionalista de Etzioni (30), los objetivos de los
miembros, son los objetivos de la organizacidn, donde se observa
cierta voluntariedad v los objetivos finales son uno, visto como
patrén de interactuacidn..es decir nos esta hablando del Actor
racional Unificado manejado en los modelos de Allison (31).

En la conceptualizacidn de los objetivos observamos un continuo
entre imposicidn v participacidn...tal vez encontramos la razdn
de esa diversidad dado que la estrategia requiere llevarse hasta
un nivel de impacto, que depende de las reacciones unilaterales
inmediatas o la combinacidén de 1los otros, por lo tanto tiene
cierto grado de riesgo, el objetivo sera conceptualizado de forma
diferente,

La necesidad de diferenciar los objetivos, metas y fines nace con
la necesidad de lograr COHERENCIA en las decisiones y acciones.
Fuera de lograr ciertas intulciones sobre la diferencia de estos
términos, .habremos de definir el grado de estructuracidon vy el
grado de subordinacién de unos a otros, a fin de lograr
coherencia. Suponemos entonces una articulacidn de la estructura
en términos estrictos, que cada una sea correcta y especifica con
respecto a las otras; la coherencia estd mediando en la practica
misma por una transformacidn del FIN en OBJETIVO o viceversa..de
ahi la necesidad de diferenciarlas, teorizarlas, v detectar su
utilidad.

Por otrxo lado, Sallenave (32) hace una conceptualizacidn
respetable, cuando nos dice que la finalidad o misién (gque no
las diferencia explicitamente), implica el por qué de la empresa;
los objetivos gque son cuantitativos vy cualitativos, estaran
impregnados por las las coalicliones, proveedores, sindicatos,
accionistas v el grado de influencia que tengan ellos sobre la
empresa, dintingue que toda organizacién tiene por lo menos tres
objetivos: supervivencia, crecimiento y utilidades; y por ultimo,
sentala quc las metas son una norma cuantitativa, gque es un
subconjunto de los objetivos determinados por log dirigentes.

29 Citado por D. Arellano, op cit

f complex

30, A, Etzioni, A comparative analysis
Qrqganizations, USA, Free Press S

31, G. Allison, op cit,

32, Inspirados en:
J. P. Sallenave, Gerencia y Planeacidn Estratégica,
Colombia, Norma, 1985,
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Esta conceptualizacidn sdélo permite una primera aproximacidn...
pero intentemos diferenciarlos mds especlificamente,

Observandolos desde la categorizacidn del proceso decisorio, para
llegar a los objetivos tendriamos que internalizarnos aun mads,
dado gue en la prdctica muchas veces el objetivo reemplaza al
fin; pero como mencilondbamos Jla organizacidn necesita de un
principio de acuerdo, de creencia, de c¢oherencia, y por tanto
necesita definir lo gue es cada cosa.,.

Si pensamos gue la misidn parte del principio de acuerdo (gue se
expresa en ella), de creencia, que no es negociado, siendo el
elemento consensual gque le da wvalor a 1la estrategia; nos
podriamos bajar a la idea de los objetivos vy de los objetivos
estratégicos.

Pero la diferencia de un objetivo a un objetivo estratégico se
encuentra Justamente en la especificidad del sequndc, en el
sentido de ser a través de ellos y a partir de una nueva ldégica
(diferente a la tradicional dgue es la que refieren a los
cbijetivos desde un punto de vista general), gue se abre el

elemento factibilidad; vy por tanto no son cualquier punto de
aspiracidn que pretende cubrir aspectos generales,
administrativos u operacionales; son elementos donde APUNTAREMOS,
dirigiremos nuestras fuerzas, para aproximarnos a la

viabilizacidn v (ahora si) a la factibillizacidn de la misidn vy
por tanto espacios de mayor especificidad del proyecto de
integracidén. Aqui no buscamos alisladamente, por eJemplo, la
bisqueda de optimizacidn de una utilidad, o mejorar 1los niveles
de productividad, de motivacidn de perscnal, etc..(a no ser gue
en su caso, éstos nos determinen factores claves proplos de las
posibles real idades de integracidn entre organizacidn vy
contexto). Acle Tomasini refiere a los objetivos estratégicos,
diferencidndoles de 1los objetivos operacionales, como "algo que
va mucho mds lejos gue la simple operacidn: se _trata de
trascender influvendo en el propio escenario’ (33); esto es muy
importante, puesto que, incluso en el objetivo mds operacional,
implicitamente, se ‘'"crean'” escenarios v se busca influir sobre
ellos, esto es no perdiendo de vista que intentamos no perder el
camino desde la decisidn a la acciédn.

Un proyecto de factibilidad estd en esos escenarios gue se crean
en vistas de lograr, evaluar Jjustamente su posibilidad de entrar
en accidén, de vislumbrar gue nos pasaria si pusieramos en marcha
el proyecto.

33, A, Acle Tomasini, Planeacidn Estratégica v Control
Total de Calidad, México, 1988,
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D, Arellanc (3%), nos da un acercamientc un tanto dialéctico al
definir el fin como la expresidn gue establece el espacio-tiempo
donde queremos terminar en una determinada situacidn; ello no
podrd ser el por qué de la empresa. Y sl traemos a colacidn a la

estrategia, entendiendo que la misma es incidental v no
adaptativa. En este caso que decimos gque es incidental, qué
podriamos hacer para alcanzar el fin?, ?es suficiente la
estrategia, o necesitamos algo méds especifico?. Arellano al

agregar la slituacidén espacio-tiempo no nos habla de fines
inalcanzables, sino de fines gue en un corte coyuntural van a
constituir el espacio direccionalizador del estratega. Asl, el
objetivo es visto como el espacio o situacidn al que se dJdebe
atinar para lograr un determinado fin. Con las palabras atinar y
acertar, gque son mé&s precisas gue sdlo apuntar, podrlamos
conducirnos a una conceptualizacidn de esta forma:

"El gbijetivo estratégico, ez  agquel punto donde deberilamos
apuntar para la decisidn y atinar cuando hablemos de accidn
(por elloc después y no antes, la 1ldgica del proceso
incorpora el Diagndstico Tdctico o para la Accidn)'.

Bajo estaz ideas, la meta es vista como lo que se ha de alcanzar
para lograr un objetivo u fin, la gque no es cuestidén de tino,
sino de capacidad de movimiento sistemdtico.

Por lo viste v como dijimos anteriormente, la mavoria de autores
senalan implicita o explicitamente que el fin es, como algo
general . . al obietivo, como algo mds especlifico v a la meta como
1o mads especifico de los objetivoes,

Serd importante senalar la funcidn gue cumplen los objetivos
estratégicos en el proceso estratégico, se observa en tres
momentos:

fout

. Acuerdo base expresado en la MISION
2. Proceso de diagndstico el cual nos lleva a la estrategia o
al provecto de integracidn.,

3. Surgen ideas o alternativas posibles gue confluyen en los
obijetivos estratégicos; los que son suceptibles de no ser
totalmente consensuales, requieren la negociacidn, donde se
resalta log intereses de grupo, vy de log grupos de poder.

El planteamiente del obijetivoe estratégico puede =@er comoe el

proceso decisorio con la diferencia que no pueden intervenir los

mismos actores que participan en la misidn y para establecerlo se
na de satisfacer las necesidades del conjunto frente al problema.

[NS)
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Para establecer los objetivos estratégicos, existen formas
concretas gue a mi parecer engloban a las otras (3%):

- Proceso estrictamente racional: donde se establecen
racionalmente la forma de adoptar el procedimiento que
define el objetivo estratégico en forma de técnica
calculable.

- Proceso plural o colectivo: considerando las posiciones de
los grupos condicionantes.

Puede ademds el objetivo estratégico tener autoridad préctica vy
ser analizados en la medida gue contenga variables del proyecto
de integracidn asi se puede llamar estratégico ya que recuperan
de manera concreta intencionalidad vy direccionalidad, vy
(agreguémosle 1lo general) con escala de medida vy tiempo
determinado.

Para reforzar las ideas antes planteadas traigamos acuenta a

otros estudiosos mds. Ansoff (36) nos habla que los objetivos
estratégicos nos sirven para evaluar el comportamiento
organizacional, en ese sentido los objetivos serdn una norma para
el comportamiento de los individuos, de la organizacidn...nos
establecen direccionalidad del impacto buscado, aqul podemos
agregar lo gque Rowe (37) nos habla de la importancia de los
valores, dado éstos gue identifican las caracteristicas

fundamentales de los individuos; esto nos puede reforzar un tanto
para ver diferencias entre estas categorias (fin, objetivo, meta)
y por tanto identificar una perspectiva mas clara para sus
especificidades.,

Con todo, podemos establecer algunas ideas finales. Los esfuerzos
han estado basados en construir juntos la categoria Objetivos
Estratégicos, aungue admito puede haber muchos caminos, gue 1nos
lleven a definiciones distintas, pero mi objetivo ha sido lograr
una coherencia y concenso entre ustedes vy la presente; y hemos
observado que partir sdlo de los aspectos puramente pragmaticos
no nos aclara el porqué de los Objetivos Estratégicos, y porqué
de ellos en el corazdn del proceso de Gestidn Estratégica. Esto
nos hizo interesarnos mds en su andlisis, pero también habremos
de tomar en cuenta que este punto de partida nos introducira en
posteriores discusiones sobre un nivel mucho mds operacional de
los objetivos,

35 Retomando a:
D. Arellano, op cit.

36, T, Ansoff, From Strategic Planning to Strategic
Management, USA, Wiley, 1976.

37, A. Rowe, Al Strategic Managemenet & Bussiness Policy,
UsSA, Addison - Wesley. P, C., 1985,
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Se requiere de nmucho trabajo de ‘teorizacidn (revisidn,
construccidn y/o reconstruccidn) para aproximarse a la
esencialidad de esta categoria. Concientemente, es una categoria
muy compleja de definir, va qgue al estar en un espacio de
“interconexidn” retoma tanto aspectos muy propios de la
intencionalidad y de la viabilidad (hacia "arriba" del proceso'),
asl como aspectos muy propios de la direccionalidad y de la
factibilidad (hacia "abajo" del proceso), es decir en términos
muy sencillos, la cadena decisiones-acciones. No podemos dejarle
todo tampoco sdlo al afdn teorizador, las practicas va haciendo

que las organizaciones vayan identificando, vy diferenciando
conceptos gque les sirvan para encontrar su rumbo vy sus medios
para alcanzarlo. En otras palabras, se requiere mucho del

esfuerzo de teorizacidn para aclarar los puntos y espacios donde
hay que apuntar vy buscar atinar para lograr concretar la
viapbilidad y aproximarnos a la factibilidad de la mision y por
tanto concretizar la integracidn organizacidn-contexto, tomando
en cuenta aspectos propios de estos puntos, asl como del
fundamento e ideal, y las decisiones de las que se alimenta, asi
como tener referencia las acciones a las que alimentard.

Ya entendiendo que los objetivos son parciales, relativos, v que
tendremos para nuestros propios fines como marcos refrerenciales
y puntos de partida a los objetivos estratégicos, conviene
presentar algunas clasificaciones operativas de los mismos,
comprendiendo claro, que lo qgue presentaremos son instrumentos

gue nos apovan, y no "el instrumento’” en si. La irremediable
parcialidad mencionada, significa que nos guedard claro la
relacidn actor-estructura, entendemos gque ante ello nos

encontramos en un abanico de lo gue se decide a posteriori o lo
que se decide a priori, todo ello segun la clasificacidn gue se
establesca. Esto es entrar en niveles mas especlificos de
objetivos y por tanto en el nivel de las actividades vy las
operaciones.

1.6.2, CLASIFICACTION DE LOS QBJETIVOS

En este apartado, no se intenta llegar al detalle dltimo de
la clasificacidn de los objetivos, puede estar incluidos parte lo
ya tratado sobre los objetivos estratégicos; lo gue se intenta es
dar ldégica vy ubicacidn al tema central que se refiere a la
naturaleza de los proyectos de factibilidad, sobre todo de
envergadura econdmico-social.
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1.6.2.1. SEGUN TEMPORALIDAD

L. Generalidades

En un andlisis, donde se entrevistd a directivos vy
funcionarios, de las empresas publicas (3%), sobre los objetivos
a corto y largo plazo, éstos respondieron dividiendo en objetivos
estratégicos (Barenstein, los 1llama misiones estratégicas) v
objetivos operativos, 1los operatlivos se dividen en objetivos de
eficiencia estructurales v de volumen.

Lo que buscamos es una clasificacidn uUtil, para determinar los
objetivos ya sea a nivel macro como a nivel micro.

Kirschen y otros (3%) quienes otorgan una visidn generalizada;
clasifican los objetivos a largo plazo, como estructurales, y los
ohbjetivos a corto plazo como coyunturales.

Fn los andlisis de proyectos, los andlisis contables, se sigue
una norma de comin de acuerdo gue es, dgue un objetivo a corto

plazo es el de horizonte de hasta un ano, y a largo plazo de 3 a
5 anos.

Intentemos pues clasificar los objetivos segun temporalidad:

a.l. Corto Plazo

Los consideraremos en un horizonte de hasta un ano;
tendremos en cuenta que todos los objetivos de corto plazo tienen
también aspectos de largo plazo,por ejemplo el objetivo de pleno
emplec es considerado por los economistas como un problema
ciclice a corto plazo; no obstante, los gobiernos tienen también,
unos objetivos de pleno empleo a largo plazo, como por ejemplo la
reduccidn del desempleo estructural. Se les puede considerar
ademds como coyunturales, por el momento en gue son vigentes,

Podemos encontrar algunos objetivos en el corto plazo que se
elevan al rango de objetivos estratégicos, o en su mayorla
encontramos objetivos operativos, los que Barenstein divide de la
siguiente forma:

- Estructurales; como por ejemplo diversificar la produccidn,
sanear la estructura financiera, implementar un sistema de
informacidn, mejorar el sistema de distribucidn, etc..

Los podriamos definir como aguellos, que requieren de una accidn
a corto plazo, pero que su influencia serd en forma estructural.
—~ De eficiencia; como optimizar el uso de recursos, modernizar el
sistema productivo, elevar la calidad de servicios y productos,

38, El andlisis aparece en:
J. Barenstein, La Gestidn de las Empresas Publicas en
México, México, pags 84-89, Ed Cide, 1982.

irschen y otros, Polltica Econdmica Contempordnea,
spana, Olkos-Tau s.a., 1987,

39, K
E

30



capacitar personal etc.. Entenddmolos como los que buscan elevar
la eficiencia de la empresa, sus efectos pueden ser a largo como
a corto plazo. .

~ De volumen; Referidos a aquellos que tengan como finalidad de

elevar la cantidad de servicios o productos ofrecidos; son
medidas para impulasar su crecimiento. Por ejemplo incrementar la
produccidn, aumentaxr la capacidad productiva, mejora la

participacion en el mercado, segurar suministro de materia prima.

a.2. Largo Plazo

Los consideraremos en un horizonte de mds de tres anos,
aunque algunos prefieren consideralo hasta 10 anos, pero dado los
cambios inusitados actuales, lo mds cercano a la realidad es
tomar un periodo de 3 anos.

Son considerados estructurales, por el periodo gue abarcan,
ademds se pueden dividir:

-En primarios: El objetivo gque se considera como importante vy
necesario.

-Secundarios: En caso de no ser primarios.

También sucede al igual gue los objetivos a corto plazo, gue se

subdividen ademds en objetivos estratégicos v objetivos
operativos; los objetivos estratégicos son siempre primarios; vy
los objetivos operativos, pueden ser tanto primarios como

secundarios.

a.3. Mediano Plazo
Lo congideraremos en un horizonte de entre 1 ano hasta tres
anos, y es un hibrido de los dos anteriores.

ESQUEMA 1.4.

OBJETIVOS SEGUN TEMPORALIDAD

+=~-> OBJETIVOS ESTRATEGICOS

+~>CORTO PLAZO . EBEstructurales
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: : De volumen

OBJETIVOS : PRIMARIOS:0OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Z>LARGO PLAZO : Estructurales
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1.6.2.2. POR_LAS ACCIONES OQUE ABARCAN

A. Generalidades

En este caso podemos partir a nivel macro, de las pollticas
econdmicas vy sSsociales que uno se trace, para llegar a la
definicidn de los objetivos estratégicos, se podrd observar que
en este sentido el proceso de desagregacidn de objetivos més
generales, a los objetivos mds especificos, pasa por cuatro
momentos (40):

a.1. Geperal

El nivel global se establecerian los objetivos generales que
deben cumplir las empresas, los que son dados desde los planes
nacionales, v las secretarias. Los cuales tienen su mayor
influencia en las empresas publicas, pero mantienen la misma en
las privadas, a través de las leyes, y sanciones por ejemplo.

a.2. Sectorial

A partir de un nivel muy agregado, se especifican las
politicas sectoriales (industriales, agricolas, comerciales
etc..). Es el momento de la articulacidén entre los organismos
globalizadores y sectoriales.

a.3. Subsectorial

Dentro cada sector, el industrial por ejemplo, hay necesidad
de formular politicas subsectoriales, como por ejemplo el papel
gue se le asignara a la industria textil, a la industria de
confecciones; por ejemplo el Perd, es una nacidn que tiene por
tradicién una industria textil fuerte, y exportadora de algoddn
en principio; lo que hace que sus gobiernos, impulsen y faciliten
las exportaciones, de ambas industrias, y practicamente impongan
normas de elevacidn de la calidad de los productos.

a.4. Institucional
A nivel institucional (desde el punto de vista de las

empresas); el objetivo estratégico serd una combinaciédn
especifica, enmarcada por los lineamientos anteriores, adaptada a
las caracteristicas v circunstancias de cada empresa, Y due es

deseable establecer claramente.

40, Algunas ideas son retomadas de:
J. Barenstein, op git.



ESQUEMA 1.5.

QBJETIVOS POR_LAS ACCIONES OUE ABARCAN

OBJETIVOS GENERALES
I
v
OBJETIVOS SECTORIALES
!
\Y
OBJETIVOS SUBSECTORIALES

!
\Y

OBJETIVOS INSTITUCIONALES (MAS ESPECIFICOS)

1.6.2.3. POR NIVELES DE DECISION (41)

A, Generalidades

Comprendiendo gue la planeacidn estratégica es el proceso
por la cual los estrategas ordenan sus objetivos y acciones en el
tiempo; entendiendo que el concepto de estrategia y el de
planeacidén estdn ligados indisolublemente, va gue tanto uno como
el otro (a diferente nivel, preferimos considerar a la planeaciédn
como la herramienta principal de la gestidn estrdtegica) designa
una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma
gque se pueda alcanzar uno o varios objetivos.

Fn una compania existen varios niveles por los gue pasa la
planeacidn, de la que se puede distinguir tres niveles:

a.l. Empresarial
Referida a nivel de empresa total, analizando su pasado para

responder preguntas del presente y provectarse al futuro,
haciendo un paralelo con el punto anterior, podrian ser los
objetivos globales. Se busca iIinversiones de recursos, Ccomo

obtener los recursos futuros, como asegurar la supervivencia, el
crecimiento, vy las utilidades.

a.2. Divisional

Establecidos los objetivos estratégicos de la empresa, vy
elegidas las actividades gque la companla, se procede adeteminar
cudl serd el éxito en los sectores a impactar escogidos.
Si suponemos  que una enpresa decide invertir sus recursos en la
industria de confecciones de ropa para damas, y para ello crea

41, Inspirados en:
J. P. Sallenave, op cit.
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una divisidn de confecciones; la gque tratara de determinar
cudles son las condiciones necesarias para alcanzar el éxito en
este sector. Este planteamiento requiere técnicas distintas a las
utilizadas a nivel de los objetivos estratégicos y de planeacidn
global; por ejemplo se requirird un andlisis competitivo, método
de segmentacidn de mercado, diferenciacidén del producto, analisis
técnico, presupuestal etc.. ello bien puede verse reflejado en la
elaboracién de un proyecto de inversidn.

a.3. Funcional

Continuando con el ejemplo de la empresa de confecciones, el
jefe de la divisidn de confecciones tiene a su cargo gerentes
funcionales como gerente de mercadeo, gerente de personal,
gerente de produccidén; los que se responsabilizardn de llevar a
cabo el plan de estrategia elaborada.

Fste nivel corresponde el critico pues la mejor estrategia puede
sucumbir a las peores pollticas

Tendrd que observarse la necesidad de una integracidn de las
decisiones de los tres niveles para lograr la coherencia de las

acciones.

1.6.2.4. RELACIONES ENTRE OBJETIVOS (%?)

A. Generalidades

Desde una perspectiva econdémica podemos, observamos las
relaciones de preferencia, que definen el rango de los objetivos,
v la importancia relativa atribuida a los cambios marginales en

el logro de los mismos; donde la maximizacidén aislada de un
objetivo separado es s6lo un caso limite. Esta perspectiva tiene
sus limitaciones vya que es dificil +trabajar en forma no

bidimensional; pero la hemos incluido con el afan de ejemplificar
las diversas relaciones qgue se dan entre los objetivos.

La utilidad colectiva depende del nivel de todos los objetivos
depende del nivel de todos los objetivos vy, en general, los
artifices de la politica econdmica tendrdn gque equilibrar la
promocidén de un objetivo respecto a otros; lo que traducidos a la
gestion estratégica, es referido a lograr el equilibrio de los
objetivos, jerarquizandolos y dandoles coherencia.

Kirscken, utiliza para su explicacidén los mapas de curva de
indiferencia, donde cualgquier curva representa un nivel constante
de actividad colectiva:

42 Inspirados en:
Kirschen v otros, gp cit, pag 286-288.
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GRAFICA 1.1.

CURVAS DE INDIFERENCTIA

2 e 5
uz
Como vemos estas curvas de indiferencia serdn convexas
al origen hasta el puntc ade tilidad marginal

altos niveles de logro de cada objetivo,
indiferncia colectivas, en general, pueden ser
como formas de comportamiento, sobre la ba
realmente hechas.

Kirscken intenta representar sobre todo en el caso

antagdnicos como por eijemplo elevar las
trabajadores, y expandir la produccidn, luego

he

conjuntos de curvas de posibilidad de objetivos
que dependerd del ndmero y/o fuerza inherente de los

aplicados {(observamos una relacidn de medios-fin};

siguiente grafico:

GRAFICA 1.2.
‘ CURVAS DE POSIBILIDAD

Donde ui y uz son los objetivos considerado:
representan las curvas de posibilidad para
obijetivos cuando se aplican, alternativam

instrumentos (o conjuntos de instrumentos) uno a

35

g

al

Q
me

tr

regpecto

decreciente de

Las
sdlo determinadas
de elecciones

.t.
res

curvas

de

de obijetivos
salarios
propone dibujar

Y
lo
2

q

antagdénicos,
instrumentos
observemos

las

los

a ios

)

el

el

lineas
gro de eso

tres

S

Ul



cuando tienen pendiente decreciente (como en el diagrama) nos
encontramos con objetivos antagdénicos; si los objetivos se
refuerzan mutuamente (el mayvor logro implica un mayor logro para
el otro también) son complementarios.

la naturaleza de las interrelaciones entre los objetivos pueden
depender del particular conjunto de instrumentos aplicado.
Podemos clasificar de lo dicho tres tipos de objetivos.

a.l. Objetivog Fijados

Cuando los objetivos fijados son variables exdgenas, las que
requieren para su solucidén variables enddgenas adicionales, es
decir de los instrumentos. Si todos los objetivos son fijados vy
las relaciones son lineales, el numero de instrumentos efectivos
debe igualar el numero de los objetivos; en caso de existencia de
objetivos flexibles, pueda gque el numero de instrumentos sea
menor .

a.2. Objetivos Flexibles v Antagdnicos

En este caso 5 observa gue la proporcidn en que los
estrategas o politicos, que quieren cambiar un objetivo por otro
es igual a la proporcién en que el primer obejtivo puede
cambiarse por otro, lo que podriamos reflejar en la grafica,
entendiendo con ello que la tasa marginal de sustitucidén de
preferencia equivale a la tasa marginal de sustitucidn de
posibilidad.

GRAFICA 1.3,

OBJETIVOS FLEXIBLES Y ANTAGONICOS

u1 curvas de posgibilidad

curvas de indiferencia

La condicidn de equilibrio se satisface donde wuna curva de
preferencia y una curva de posibilidad se tocan la una a la otra.

a.3. Objetivos Flexibles v Complementarios

Es una agrupacién de objetivos con una conexidn mutua
positiva; se complementan y se apoyan entre si; la relacidn viene
a ser directa, y mayormente son los primeros gue se alcanzan.




1.6.2.5, MULTIPLICIDAD DE OBJETIVOS U OBJETIVOS MULTIPLES??

Encontramos en la necesidad de clasificar los objetivos, con
la intencidén de al identificarlos Jlogra la coherencia entre
ellos, nos enfrentamos a que se hallan objetivos traslapados, vy
son varios tipos de objetivos con diferentes impactos, y gue
también puede qgue muchos objetivos impacten en un sdélo punto.

la situacidn se da en las dos direcciones, por ejemplo en la
seccidén 1.6.2.2. observamos como de un objetivo global, se van
derivando objetivos sectoriales, hasta llegar a los especificos,
luego entonces, para lograr resultados en el objetivo global, se
tendrd que pasar por un proceso de cumplimiento de todos los
otros, por lo gue se observard que la multiplicidad de objetivos,
apuntan a impactar algo en especial, a traves de diferentes
impactos reactivos, elevando los niveles hasta el global.

El caso de objetivos multiples el temor es qgue ademds de
multiples sean contradictorios, por lo gue se pasara a una
necesidad estratégica de lograr la sinergia v la coherencia, para
evitar posibles complicaciones en el logro de la misidn y los
objetivos estratégicos; pudiendo ser variados segin los cambios
coyunturales lo requieran.

Los objetivos politicos, econdmicos v sociales, muchas veces se
traslapan y apuntan hacla alguna misma direccidn. Con el fin de
legitimizar muchas acciones politicas, se trazan objetivos
econdmicos y sociales, y estos se pueden traslapar:

ESQUEMA 1.6. (%3)

MULTIPLICIDAD DE OBJETIVQS

e ——— > Manejo de la balanza de pagos
P > Control de la inflacién
~~~~~ ECONOMICOS
: e > Nivel de empleo
POLITICOS : /
: -~ - : —=> Distribucidn del ingreso ==
: 2/ : Salud
L————8B0CIALES-|--> Servicios sociales bdsicos : Educacidn

Transporte

43, J. Bareinstein, op cit,
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1.6.2.6. OBJETIVQS A NIVEL ECONOMICO — SOCIAL (%*%)

A. Generalidades

La razdn de este apartado, es lograr un intento de
acercamiento de los objetivos que se dan a nivel econdmico-
social, con la intencién de abrir discusidn para el siguilente
caplitulo que serd una aplicacidn de lo visto en el presente a un
proyecto econdmico-social de factibilidad.
Se pondrd ejemplos de a nivel macro, gue son los que compete a
algun pals, y a nivel micro que son los que compete, a alguna
compania, o algun proyecto econdmico-social.

a.l. Definicidn

Mientras los fines casi nunca vienen expresados en términos
cuantitativos, los analistas han de traducir cualgquier conjunto
de fines a planes y medidas concretas; para ello necesitan
cuantificaciones a fin de obtener algin criterio mediante el cual
poder decidir si se ha conseguido o no, un determinado fin.
Son los objetivos cuantitativos los dgue satisfacen éste
préposito, siendo traducciones econdémicas de los fines sociales,
y a veces politicos a conceptos cuantificables. Los gue pueden
ser representados mediante series numericas a fin de poderlos
incluir en modelos econdmetricos, o a través de proyectos de
factibilidad que nos indiguen si es o no factible tal o cual fin,
u obijetivo estratégico que se tiene planteado, no sélo
econdmicamente, sino técnica y socialmente. Ya gue la necesidad
de elaborar un proyecto puede nacer de la misidn gue se ha
trazado la compania, o de algun objetivo estratégico devenido de
la misma.
Los objetivos como sustitutos de los fines soclales y/o politicos
gue son, vienen deseados por si mismos. Se diferencian de otras
variables del sistema, no sustituyen a los fines.

En el caso de expansidén de una empresa, puede darse como un

ejemplo de las interrelaciones entre fines, objetivos, variables
intermedias y los instrumentos. En un proyecto social, el fin de
bienestar econdmico se traduce, entre estas cosas, al objJetivo

econdmico consistente en una cierta tasa de crecimiento de la
produccioén. El instrumento puede ser un descenso del tipo de
redescuento; las variables intermedias son otros tipos de interés
(que disminuyen bajo la influencia del tipo de redescuento) y la
inversidn (que se elevarla porque los préstamos han pasado a ser
mas baratos).

Con ello observamos como se traduce los fines a objetivos.

44 Algunas ideas de esta seccidn han sido inspiradas en :
Kirschen, Blackaby, Csapo, Kamecki y Kestens, Nueva
Politica Econdmica Comparada, Espana, Olikos-tau s.a.,
1988.
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B. Clasificacidn

La clasificacidn de los objetivos econdmicos-—sociales, para
ser Util, debe tener alguna relacidn con el proceso real de la
toma de decisiones, lo que qguiere decir que se ha de establecer
un cierto compromiso entre la elegancia académica v la utilidad
practica, ello es el logro de coherencia en forma estratégica.

b.1. Objetivos Puros de Politica Econdmica-Social

Son los gue se encuentran estrechamente unidos al bienestar
econdmico, los gue interesan directamente al sujeto individual, vy
ademas loz comprenden.

A nivel macro, podemos observar el logro de pleno empleo, la
establlidad de preciosg; l1los referidos al crecimiento de la
economia a largo plazo y a sus incidencias en la prosperidad de
los diversos sectores, como por ejemplo el aumento de produccidn
nacional, proteccidn de determinadas ramas industriales
etc..otros son también los referidos a la mejora del tamano o de
la estructura de la poblacidn, relacionada con la tasa de
natalidad, la inmigracidén y la emigracién.

A nivel micro, son los que podemos observar en una compania, como
estamos hablando de un proyecto ecdnomico social, también se
preocupard de elevar el empleo a través del crecimiento de su
empresa elevando la produccidn, extendiendo sus plantas etc..

b.2. Obijetivos de Bienestar Social v demds Obietivos
Consumidores de Recursos

Estos objetivos interesan también al inversionista debido a
su coste; por siI mismos podrian ser considerados como cobjetivoes
de poder (dado gue muchas veces legitiman las acciones),
ulturales o sociales,.
Su vinculo con el bienestar social es mds directo que indirecto;
es la necesidad gue estos objetivozs tienen de utilizar recursos
econdmicos lo que los conecta con la vida econdmica.

A nivel macro, podemos observar aquellos dJue consumen una gran
parte de los recursos econdmicos de la nacidn, con el objeto de
satisfacer fines esencialmente econdmicos: la seguridad
exterior, mantenimiento de la defensa, la sanidad pidblica v la
educacidn, proteccidn del medio ambiente, etc..

B nivel micro, encontramos, la limpieza de la companila,
guarderias para los bebés de las empleadas, seguridad industrial,
cursos de tecnificacidn del personal, psicdlogo industrial,

enfermeria, etc..

b.3. Cuasi-obijetivos
Este grupo dista del Dbilenestar; constituven en realidad

variables intermedias o, en algunos casos, ilnstrumentos que han
sido elevados a la categorla obietivos v de variables intermediasgs




y que no tienen contenido alguno de bienestar en 51 mismos. No
obstante, se les ha de incluir en cualquier analisis.

La presente categoria serla muy amplia si incluiriamos en ella
todas las variables intermedias que, (viéndolo a nivel macro) en
un determinado pals y en un momento dado, fueron promovidas de
variables intermedias al rango de objetivos, cdmo por ejemplo,
suministro exterior (balanza de pagos, seguridad de
abastecimiento etc.); Asignacidn dptima de recursos (Promocidn de
la competencia interna, promocidn de la divisidén internacional
del trabajo, etc.) vy mejora de estructura econdmica (como
industrializacidén y modernizacidn, promocidén de la inversiodn,
promocidén de los consumos colectivos etc..)

A nivel micro encontramos también asignacidn optima de recursos,
mejora de la estructura econdmica y suministro.

b.4, Objetivos Conljuntos

Con frecuencia los objetivos se presentan en grupos, debido
a tres razones principalmente:

- La existencia de la Misidn y los objetivos estratégicos de

la compania, que se ided para asegurar el mdximo de

compatibilidad, a nivel macro podremos hablar comec la

existencia de la misidn que el gobierno se traza reflejada

en los planes nacionales, donde se especifican la mayoria de

los objetivos.

- La wurgencia de algunos problemas; esta agrupacidn

coyuntural, por lo general incluye los objetivos del nivel

anterior, exeptuando la expasidén de la produccidn,

~ la especializacidén de los administradores, como 3son por

ejemplo a nivel macro, en seguridad social, asuntos

sociales, asuntos financiercs, y asuntos exteriores, etc..

A nivel micro, se ve asuntos financieros, de produccidn, de

ventas etc..

b.5. La Formulacidn de las Objetivos Cuantitativos

Llamenos a las cifras-objetivos a las magnitudes
cuantitativas que se establecen para los objetivos; las que
pueden ser escalares (la tasa de incremento de los precios, por
ejemplo); vectores (como los salarios minimos acordados en
algunos paises, o los contingentes migratorios asignados a
diversas razas o nacionalidades en occidente); matrices (rentas
atribuidas a profesiones especificas en regiones especlficas, por
ejemplo); o simplemente, la direccidén de cambio deseada de un

objetivo de dificil medicidén (la reduccidén de la congestiodn
humana, por ejemplo). La elaboracidn de una cifra-obijetivo puede
ser un proceso muy largo. Asl por ejemplo la elaboracidn de

presupuesto anual de ayuda a Occidente, o el plan gquinguenal de
palses del Este, suelen verse sometidos a varias etapas. A nivel
micro, en los proyectos los analistas de los presupuestos,
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presentan un conjunto inicial de magnitudes; los estrategas
senalan los cambios que desean (los objetivos estratégicos,
pueden haber podido cambiar); los analistas elaboran un nuevo
presupuesto, y asil hasta que se tome la decisidn final.

b.6. Los resultados

El término resultade es el que se utiliza para describir
las cifras gue de hecho se consiguen. Son éstas las gue
evidentemente las gue se compararan con las cifras-objetivo.
Puede que entre las cifras objetivos v los resultados existan
ciertas diferencias debido a wuna serie de razones, como por
ejemplo de gque las cifras-objetivos sean muy ambiclosas, o que
havan apuntado demasgsiado bajo, o que no se conozcan
suficientemente el funcionamiento del sistema, pueden que ocurran
acontencimientos imprevisibles o externos.

Es muy posible gue la medida mejore con un correcto diagndstico
gue nos acerque mas a la realidad, y con técnicas de formulacidn
coherentes.

Para ejemplificar 1o dicho en esta ultima seccidn,
presentamos dos cuadros elaborados a nivel macro (en el siguiente
capltulo analizaremos mds a nivel micro referide a la evaluacidn
de proyectos) (%%)

45 Kirschen y otros, op c¢it., pag 36-37.
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CUADRO 1.1.

COMBINACION DE OBJETIVOS ATENDIENDO PRINCIPALMENTE A RAZONES

MINILSTRO O
DEPARTAMENTO

ADMINSTRATIVAS
OBJETIVOS OBRJ. DE BIENES. CUASI~-OBJETIVOS
PUROS Y DEMAS..

SEGURIDAD
SOCIAL Y
ASUNTOS ECO-
NOMICOS

ASUNTOS
SOCIALES

ASUNTOS
EXTERIORES

-Pleno empleo.

~Estabilidad de
precios.

~-Expansidn de
la produccidn

~Aumento del
tiempo libre

~-Redistribucidn
de la renta

~-Pleno empleo ~Educacidn
~Aumento del -Sanidad
tiempo libre
—Redistribucidn
de la renta
~Tasa de natalidad
urilcamente,

Equilibrio de
la balanza
Seguridad de
suministro
Divisidn
internacional
del trabaijo

—-Proteccidn de ~-Defensa -
los sectores.
~Emigracidn e ~Ayuda a los -
inmigracion palses menos
dnicamente desarrollados -
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CUADRO 1.2.

FINES QUE SE MENCIONARON PARA UNA SERIE DE OBJETIVOS

OBJETIVO OBJET. ESTRATEGICOS

PLENO EMPLEGC

ESTABILIDAD DE
PRECIOS

EXPANSION DE LA
PRODUCCTION

AUMENTO DEL TIEMPO
LIBRE

DISTRIBUCION O
REDISTRIBUCION
DE LAS RENTAS

MEJORA EN LA TAMANO
O ESTRUCTURA DE LA
FOBLACION

EDUCACION

SANIDAD

EQUILIBRIO
DE LA BALANZA DE
PAGOS

Blenestar material

Eguidad o solidaridad interna
Desarrollo de la personalidad
Otrosg

Bienestar material

Equidad o solidaridad interna
Otros.

Bienestar material

Bienestar material
Desarrollo de la personalidad
Otros

Bienestar material

Equidad o solidaridad interna
Desarrollo de la personalidad
u otros

Bienestar material
Seguridad exterior
Valores éticos

Bienestar material

Equidad

Desarrolloc de la personalidad
u otros

Bienestar material
Equidad
Desarrollo de la personalidad

Bienegstar material
Otros



CAPITUTLO IT

UBICACION DE LA CATEGORIA OBJETIVOS EN LA LOGICA

DE LA LOGICA DE LOS PRQYECTOS DE FACITIBILIDAD EMPRESARIAL
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CAPITULO I1. UBICACION DE LA CATEGORIA OBJETIVOS EN LA LOGICA
DE LOS PROYECTOS DE FACTIBILIDAD EMPRESARIAL

"No hay fuerza capaz de resistir la accidn
coherente vy coordinada de un  grupo de
cerebros, funcionando convergentemente hacia
un objetivo determinado”

Teilhard de Chardin (4%9)

2.1, LA _ELABORACION DE PROYECTOS EN UNA NUEVA DIMENSION

Como hemos querido dejar claro, la idea central de la tesina
s, en primer lugar, lograr una nueva visidn de los provectos de
inversidn, cues t*onendo la racionalidad del modelo tradicional
(medios-fines) de elaboracidn de proyectos de factibilidad a
partir de insertar una nueva ldégica de la racionalidad, gque sin
negar a la tradicional sino mas bien gue integre a esta ultima,
permita mejores esguemas metodoldgicos a partir de una
racionalidad como ldgica de reflexidn de las cosas, gue logre
describir la realidad, v acercarse a ella; comprender la realidad
externa e 1nterna, y la forma como se puede imparctar en ella. En
tal sentido, pensamos que la estrategia, es un problema racional,
que acepta la inevitable necesidad de referirse a los modelos
tradicicnales, sin dejar de lado los modelos cualitativos.

Asi, racilonalidad, decisidn y eficiencia se ven envueltas en un

mundo de complejidades v de acelerados camblog. Un mundo donde a
partir de la aceptacidn de la complejidad, la so brev1uenc1a se ha
venido volviendo un prerreguisito gque se cubr, via eficacia vy

eficiencia interna v externa de las En este plano de
cosas, la gestidn empresarial (en cualquiel nivel y considerando
log distintos herramentales, incluso los pro yectos}, no se puede

seqguir manejando de manera tradicional, y a partir de lo cual los
esquemas de racionalidad tienden a variar, de tal forma, la
formulacidon e implantacidn de proyectos no  puede mantenerse al
margen y ser la excepcidn.

D
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En este estado de cosas, la “tratedia surge como el
direcciopnalizador de los procesos propics de orxganizacion
involucrande a individuo, organizacion v contcxto, donde se hace
vhora dificil pensar en 11nea de racionalidad como la del Actor

cional Unificade (descritoc por Allison)., Luego entoncesg, se ha
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46, Citado en:
J. Perena Brand, Direccidn v Gegtidn de provectos,
Espana, Diaz de Santos, pag 273, 1992.
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de convivir con la incertidumbre y el conflicto de manera
natural .

Como ya se habrd enterado el lector, desde el primer capituloe
hemos introducido el concepto estrategia, del gque todas sus
derivaciones adjetivas producirdn efectos reflexivos en el
desarrollo de esta tesina, y que por cierto nos parece ilmportante
que se vayan recordando algunas de las ideas para no perder el
hilo conductor de todo el trabajo.

En la gestidn estratégica, nosotros observamos objetivos
dinamicos, lo gque hace que al momento de trabajar con ésta ldgica
en la elaboracidn de proyectos de factibilidad, cambie la forma
de pensar y construir a éste; los objetivos se introducen en un
nundo de complejidades, que sin rechazar log analisis
tradicionales, gue los considera como invariables v de llegada
per sé, se intenta incorporar las nuevas visiones del mundo, es
decir, aceptar la complejidad de este, y a pesar de las
limitantes de dicha turbulencia, buscar ser eficiente y eficaz;
luego entonces es en esta cercania con las nuevas racionalidades
la que nos puede llevar al édxito, partiendo en principio con
aceptar que ello representa grandes retos, empezando con la
famosa resistencia al cambio natural de los seres humanos.

Es aqui, y como ya. lo desarrollamos en el capltulo anterior, gue
el objetivo estratégico, que parte de la egtrategia a aplicar, vy
que es conocido como el corazdén de la gestidn estratégica, como
aquel puente entre la decisidn y la accidn; nos marcarad la pauta
v la necesidad de realizar un proyecto de factibilidad, con la
‘dea central de ver si es factible o no concretar un objetivo
estratégico, y asi a acercarnos a la construccidn de las diversas
tdcticas que nejor respondan a lo factiblemente realizable en el
plano del proyecto.

Los proyectos si bien pueden nacer de una misidn, generalmente 1o
hacen de un objetive estratégico; esta ldea Uitima es la que
tomaremos como propia del desarrollo de nuestro caso. Es cierto,
=in embargo, ¢ue los proyectos una vez concretizados, y puestos
en funcionamiento, pueden tener su propia misidn vy objetivos
estratégicos (gue por supuesto, dependerd del tipo de proyecto),
creandose una interrelacién de objetivos-individuos-contexto, vy
surgiendo nuevos camblos al proyecto como se construyd al inicio.
Se puede pensar en un proceso gue puede originarse y seguir su
flujo a partir del siguiente esquema:



ESQUEMA 2.1
PRIMER ESQUEMA METODOTLOGICO Y DE UBICACION _DE T.A
FORMULACION DE PROYECTOS Y SUS OBJETIVOGS EN LA LOGICA
DEL _PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
OB. ESTR.1 OB. ESTR.Z2 OB, ESTR.3. ... OB. ESTR.N
DIAGNOSTICO TACTICO

l
\Y

HERRAMIENTAS DEL DIAGNOSTICO TACTICO

1. CONTROL 2. ANALISIS 3. FORMULACION Y 4.
DE GESTION FACTORIAL EVALUACION DE
PROYECTOS
|
l
v

OBJETIVOS OPERATIVOS

Considerando en términos extremadamente generales que los
proyectos caen en la trama de las declisiones sobre la mejor de
entre las alternativas, podemos expresar el esguema anterior de
la siguiente forma:

ESQUEMA 2.2.
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
l
Y
DIAGNOSTICO PARA T.A ACCTON:

l
\Y

SE RECHAZA {—---PROYECTOS DE INVERSION --~—- >SE ACEPTA
l | !
! v !
v OBJETIVOS ESPECIFICOS \Y%
BUSQUEDA DE SE LLEVA A LA
NUEVAS ALTERNATIVAS ACCION, PUEDE
OCURRIR EL
NACIMIENTO DE
NUEVOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS, HA
ESTE NIVEL.
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Es bueno dejar en clarc que no siempre luego de establecidos los
objetivos estratégicos, el estratega va incurrir n la
elaboracién de proyectos, puesto que las acciones a gegulr son
miltiples, segun sea el objetivo estratégico. Sin embargo, este
marco nos va a dar las bases vy referencias para coadyuvar en la
labor de los que incurren en la necesidad de elaborar un proyecto
de inversidén. Por ello mismo habrd gue darles ubicacién a los
proyectos dentro de la ldgica estratégica, y como ya apuntamos
antes, esto no se Jjustifica sélo por querer ubicar por ubicar en
este ambito a los proyectos, sino mas bien pensando, en parte, en
las nuevas realidades y por tanto nuevas formas de responder y de
crear las mismas.

Desde el punto de vista del diagndstico tdctico y de las tacticas
mismas podemos decir, que los directores de la empresa, al buscar
implantar la estrategia, mno buscan claro implantar acciones,
sino, mds bilen, propiciar los elementos minimos para la acclédn.
En este sentido nosotros pensamos en una idea de estrategia que
no dependa exclusivamente de la genialidad del estratega sino
que se construya como un sistema de gestidén, donde se involucre
a la organizacién , comportamiento, estructura, tomando al
contexto no como dato, sino como lugar material de ubicacién e
incidencia concreta vy dirigida, por construir la realidad como
devenir conciente y comprometido. Estas son caracterlsticas de la
qestion estratégica, la qgue va mucho mads alld de la planeaciédn
estratégica y la administracidn estratégica; y la cual se hace
explicita a través de un proceso, el Proceso de Gestidn
estratégica, y que como va lo indicamos incorpora al diagndstico
tdctico o para la accidn. De este ultimo a continuacidn daremos
algunas lineas que nos permitan observar aspectos caracteristicos
de este tipo de diagnédstico.

2.2 . DIAGNOSTICO PARA LA ACCION ¥ L.OS PROYECTOS DE FACTIBILIDAD,

Antes de introducirnos a lo que es el diagndéstico para la
accidn; observabamos, en el primer capitulo de la presente en
forma muy general, algunas fases de entendimiento de la
Estrategia vy del estratega; comprendiendo que antericr al
diagnéstico tdctico, la conceptualizacidén de los objetivos se
encuentra inserta en un continuo entre imposicidn Y
participacidn...tal vez encontramos la razdén de esa diversidad
dado que la estrategia requlere llevarse hasta un nivel de
impacto, gue depende de las reacciones unilaterales inmediatas o
la compinacidén de los otros, por lo tanto tiene cierto grado de
riesgo.

Me parece pertinente elaborar el siguiente esqguema para poder

tener presente la ubicacidén de lo gque nos hemos estado
refiriendo, vy ademds de lo que se presenta despies de establecido
los objetivos estratégicos. ©BSe tendrd como supuesto que la

elaboracidén de proyectos tiene su nacimiento a partir de los
objetivos estratégicos; esto propiciard wuna situacidn compleja
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por la necesidad de contacto analitico entre viabilidad vy
factibilidad, pero gue nos acerca aln mds a la realidad mucho mas
concreta, una realidad de accidn, no de decisidn proplamente, es
por esta razdén que la identificamos como el dltimo eslabdn en la
toma de decigiones (ya en el plano de lo tactico vy
especlificamente en lo que se refiere a los proyectos como
herramienta de este nivel).

ESQUEMA 2.3.
LOGICA DE LA GESTION ESTRATEGICA

PROYECTOS DE

INVERSION
EXTERNO EXTERNO
Ajustes DIAGNOSTICO
MISION--> D.E.(%47)~=->PROYECTO —--->0BJETIVOS———->PARA LA-—-> ..,
- DE INTEG. ESTRAT. ACCION
INTERNO INTERNO
MOTIVACION
ACCIONES O

—-—-—=>TACTICAS —-—-——2EVALUACION —->EFECTO~-:
productos +

EVALUACION

Introduciéndonos un poco mads la discusidn sobre los aspectos
tadcticos, tanto a nivel del diagndstico como de las tacticas
mismas encontramos que D. Arellano (4%), considera que construir
una estrategia, es construir un espacio de insercidn, mediante la
combinacidn de IMPACTOS, donde llegard el momento en que nos
salgamos de los supuestos (en otras palabras, una vez construidas
las decisiones) para realizar las acciones...siendo la estrategia
una sintesis de impactos reactivos (entendido como una especie de
combinacidén de impactos unilaterales)..s podria describir un
impacto reactivo a partir de un impacto inicial; preterentemente
deliberada o tal vez emergentemente, este impacto reactivo es el
ma=s dificil de mensurar, 1o gue hay gue tomar en cuenta,
considerando la procedencia de esos impactos, es el efecto
sinérgico de los grupos condicionantes asi, la tdctica se basa en
el sentido de la sinergia, donde lo que interesa no es la accidn
en si misma, sino el efecto multiplicador que -sta posee, al
combinarse con otras acciones o efectos,

47 . D.E. es el diagndstico estratégico.

43 D, Arellanoc, op_cit



Luego en las condiciones de la estrategia observamos:

~ Grupos condicionantes que van a responder a la accidn combinada
de las organizaciones.

_ catisfaccién de estos grupos se van a dar por efecto sinérgico
de variables.

Con lo que terminarlfamos entendiendo a la estrategia como la
sintesis de multiples determinaciones que no es la simple suma,
mas bien la articulacidén en su impacto y la multiplicacidén de
efectos, s decir llevar a la praxis 1la idea de efectos
combinados de sinergia, vy lo cual nos hace introducirnos en otro
nivel de cosas: el de las tdcticas y las acciones, en el nivel

del manejo apropiado del detalle.

No deberemos perder de vista que tanto la DECISION como la
ACCION dependen muchisimo del andlisis de los stakeholders (%9)
ya que somos los actores quienes movemos vy dinamizamos la
realidad. En tal sentido, habremos de disenar nuestro proyecto de
tal manera gue legitimicemos nuestros grandes fines o misiones
que reguieren ser viabilizados vy factibilizados mediante la
decision y la accién, por la cual nosotros nos moveremos y
moveremos a otros individuos hacia el logro de la misidn.

asil, el diagndstico estratégico serd una forma especifica de
analizar las realidades organizacionales con propdésitos de buscar
elementos de impacto directo sobre la misidn va sean externos o
internos permitiendo al estratega analizar varias realidades,
para construirlas, influirlas o impactarlas; sin embargo, se
requiere de otra forma de diagnosticar que vaya ya no & adlo ver
esos elementos de impacto, sino buscar las diversas
movilizaciones para realmente impactar; esto es, entrar en el
plano de la construccidn del espacio de las acciones. De hecho no
podemos soslayar los momentos de interpenetracidén entre 1lo
estratégico y lo tdctico, ya que segin la ldégica de la Gestidn
Estratégica, el fin del segundo (el tdctico) es el logro de la
estrategia, por lo tanto es su gula y su pardmetro base.

Es en el diagndstico tdctico, donde ubicamos a la elaboracidn de
proyectos de factibilidad, como unas de sus herramientas para la
construccisén de tdcticas y acciones; es mas particular vy mas
especifico que el diagndstico para la decisidn, buscdndose
diagndsticar las variables especificas y globales dque deberan
noverse para que los objetivos sean logrados, por lo que es un
diagndstico dirigido a la accidn. Funcionando a partir de dos
vias: un andlisis externo, vy uno interno. En este contexto,
visualizaremos a los proyectos de factibilidad (asi como al

49  pFntendiendo stakeholders como actores que se ven
afectados o afectan la accidn organizacional; son los
grupos condicionantes.

50



paspeevorrm—

. N -

control de Gestidn, al andlisis factorial, etc..) como poderosas
herramientas que propician los factores claves de accidn.

Lo anterior se Justifica desde la naturaleza misma del
diagndéstico Tédctico; puesto gue este parte por analizar lo gue se
debe lograr, y busca construir el c<cdmo hacerlo, desarrollando
para tal efecto técnicas a nivel tdctico.. y pudiera amadirse que
no sdélo técnicas, zino también, v como muy vitales, esduemas
mentales competitivos v de organizacidén y manipulacidn de los
recursos disponibles.

En adelante nos ubicaremos mds en lo relative a los proyectos,
esto por irle intrando mds en el detalle del desarrollo de la
temdtica, especificamente viendo en los primercos apartados
aspectos de los proyectos gque dan cuenta de una ldégica
tradicional, v los dltimos que nos permitan visualizarlos desde
la ldégica estratégica; para con esto entrar en la discusidn mucho
mas especifica v que es del interés del trabajo, sobre los
obijetivos de los proyectos, a partir de wuna discusidn de
contraste de las dos ldégicas.

2.3. ASPECTOS GENERALES SOBRE LOS PROYECTOS,

2.3.1. CONCEPTO DE PROYECTO

"El principal problema en gque se encuentran los diferentes
eztudiosos de las cilencias sociales es la inexistencia de una
terminologia comin, ello es debido a la proliferacidn de enfogques
que tratan de explicarlo (al provecto) segun su  campo de
especialidad (5¢)"; el error comin es gue la elaboracidn integral
del provecto se confunda con sus partes, por ejemplo la
ingenieria del proyecto (los aspectos técnicos, dgue incluyen
ademds costos), se entienda como la evaluacidn del proyecto
(andlisis financiero, con diversas técnicas como la de costo
beneficio, valor presente neto, para evaluar su utilidad
econdmica principalmente) etc..
Una de las causas de esta confusidn terminoldgica es también la
variedad de proyectos que hay, que van desde la ampliacidn de una
seccidn de una fdbrica hasta la construccidn de una
supercarretera.

Dentro del enfogue de la ingenierfa, el ‘'proyecto es5 una
actividad ciclica y tdnica util en la toma de decisiones en las
gque el conocimiento de la base de la ciencla de ingenieria, de la
habilidad matemdtica vy de la experimentacidn se coniuga para
poder transformar los recursos naturales en sistemas y mecanlismos
que satisfagan las necesidades humanas (*1)"

L. Posse, Teoria De Ta Administracidén De Provectos,
co, IAP-Estado de México, 1989.

51, M, A, Corzo, Introduccidn a la Ingenieria de
Provectos, México, Limusa, pags 39-40, 1975,

(2]
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En general, en economlia se define: "El proyecto es el plan
prospectivo de una unidad de accidn capaz de materializar algun
aspecto del desarrollo econdmico o social. Esto implica desde el
punto de vista econdmico, proponer la produccién de algin bien o
la prestacidn de algun servicio con el empleo de cierta técnica vy
con miras a obtener un determinado resultado o ventaja econdmica

o social...supone también la indicacidén de los medios necesarios
para su realizacidn y la adecuacidén de esos medios a los
resultados que se persiguen...el proyecto es, pues, en dltimo

andlisis, el enfogue de la unidad elemental en el proceso
sistemdtico de racionalizacidén de decisiones en materia de
desarrollo econdmico vy social (%2)"

Fpn el manual de proyectos de las Naciones Unidas (53y, definen al
proyecto como : "El conjunto de antecedentes que permite estimar
las ventajas vy desventajas econdmicas que se derivan de asignar
ciertos recursos de un pals para la produccidén de determinados
bienes o servicios'.

Ubicados dentro del ambito de las empresas industriales (egpacio
natural de la formulacidén, y evaluacidén de proyectos), podriamos
derivar de las anteriores definiciones y considerando la nueva
légica de racionalidad, definir al proyecto como:

“F1 dltimo eslabdén en la toma de decisiones estrdategicas,
que estarad acompanado de un conjunto de actividades
analiticas interdependientes e interrelacionadas que
utilizan recursos materiales, financieros y naturales; sobre
los que se imponen ciertas limitaciones o restricciones,
siendo el propdésito final satisfacer necesidades humanas,
evitando mediante el andlisis 1la posibilidad de tomar
caminos inadecuados”

Como mencionamos en la seccidén anterior, el considerar al
proyecto como el ultimo eslabdén en la toma de decisiones, es
primero tomar en cuenta su ubicacidén en el proceso de Gestidn
Estratégica, en el diagndstico para la accidn, siendo la dltima
secuencia para entrar en accidn, en una accidén planificada, es
decir con cierta intencidén y direccionalidad propia de todo el
proceso. Agul se le d4 bastante énfasis a los procesos
decisiorios, sin embargo, gueremos hacer énfasis en el proyecto

52 ILPES, Guia para la Presentacidn de Provectos,
México, Siglo Veintiuno Editores, pags 12-13, 1981.

53, Inspirados en:
NACIONES UNIDAS, Manual de Provectog de Desarrollo
Fconomico, México, Estudio preparado por la
CEPAL/AAT de capacitacidén en materia de dezsarrollo
econdémico, pags 12-13, 1978.
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ze trata de decisiones dgque aungue 5 acercan mucho a las
estratégicas tienden hacia aspectos mucho mds especificos; pero,
por esto Wltimo y por los entrecruces entre lo estrateégico y lo
tactico he venido hablando de una ldgica estratégica-tadctica que
permita visualizar un poco mds a toda la gestidn estrateégica,
~omo proceso y como pensamiento.

2.3.2., CLASIFICACION DE LOS PROYECTOS,

Aqui encontraremos una diversidad de clasificaciones Jgue me
parece imbortante revisar por lo indicade arriba; en primer lugar
porque se referirdn a tipos de proyectos gue caen dentro de una
logica gue hemos considerado como tradicional.

2.3.2.1. SEGUN SU CARACTER

Esta c¢lasificacidn se refiere a si el proyecto 5
congiderado predominantemente econdmico o social. Serda de
caracter econdmico si la decisgsidn final sobre su realizacidn se
hace en base a una demanda efectiva capaz de pagar el precio del
bien o servicio que el provecto produzca. Serd de caracter social
51 el precio o una parte de él serdn pagados por la comunidad, a
través de impuestos, subsidios, etc...Esta separacidn
economisista, la aceptamos hasta cierto punto, en realidad
consideramos que los proyectos de envergadura social no sdélo se
caracterizan por eso, va gue la caracteristica principal o
consideramos es5 lcos beneficios que recibe la scociedad, y st
actores, los cuales construyen su realidad, luego el éxito de un
proyecto no sdélo estd, en las utilidades econdmicas que se van
obtener, sino en las utilidades sociales; vy dade gue estames
resaltando la importancia del individuo como actor tomador de
decisiones; los provectos tendrdn que concebirse de forma
conjunta como econdmica-social,

o3
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2.3.2.2. SEGUN DE DONDE DERIVEN

Una posicidén comin para observar la clasificacidn de los
proyectos, es la de ver de donde se deriva, es decir del objetivo
estratégico de donde parte. va sea segin las acclones que este
(el proyecto) abarcaria, que van de ¢enerales, sectoriales
subsectoriales, a especificos, o por los niveles de decis 1on,
como son empresarial, divisional, funcional.

Daremos algunos ejemplos:

A. Provectos que derivan de Estudios Sectoriales

Al decidirse en un pails reallizar una programacidn sectorial,
se dard preferencia para la seleccidn de los proyectos relativos
a diversos sectores prioritarios, ejemplo: agricultura,
transpoerte, ecologla, etc.. Esto es en un nivel macro. A nivel
micro o de organizacidn podriamos hablar de un plano divisional.
Son los proyectos que se derivan de los objetivos estratégicos.




B. Provectos que derivan de un Programa Global de
Desarrollo

Al existir un programa global de desarrollo, las
proyecciones y objetivos de produccidn senalados en dicho
programa daran la pauta para seleccionar los proyectos qgue han de
estudiarse. Estos proyvectos podemos considerar dque se derivan de
la Misidén gue se trace el gobierno o la empresa (caso de nivel
micro); o también de los objetivos estratégicos derivados de la
estrategia de éstos.

¢. Provectos gue Derivan de Estudios de Mercados

cuando Sse realiza el andlisis de mercados, éste puede
sugerir por si sdélo una cantidad de proyectos posibles, como por
ejemplo mercados de exportacidén de Dbienes, sustitucidn de
importaciones, sustitucion de produccidn artesanal por produccidn
fabril, crecimiento de la demanda interna, crecimiento de la
demanda externa, demandas insatisfechas etc...Lo gque implica
también el nacimiento de nuevas estrategias y por ende de nuevos
objetivos estratégicos, y nuevos proyectos.

Provectos de Qrigen Politico

cuando algunos proyectos se estudian vy ejecutan povr
razones de estado o urgencia nacional; por ejemplo la estrategia
militar, los problemas de orden territorial, presiones politicas,
etc.. Se podria decir gue éstos derivan de objetivos estratégicos
de bienestar vy seguridad general, y por tanto desencadenan
actividades especificas y por ende proyectos especificos.

()
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2.3.2.3. SEGUN EL ENFOQUE

A. Econdmico (5%)

Desde el punto de vista de los economistas la clasificacidn
mias comin de los proyvectos de produccién de bienes vy de
prestacién de servicios, corresponde a la divisidon de la economla
en sectores, es decir en forma sectorial, los gque clasificamos
como

a.l. Agropecuarios

Abarcan todo el campo de la produccidn animal, vy vegetal,
pesquera y forestal. Proyectos de riego, colonizacidn y reforma
agraria, y crédito agricola vy ganadero,

a.2. Industriales _

Comprenden la actividad manufacturera, la industria
extractiva, el procedimiento extractivo de los productos de la
pesca, de la agricultura y de la actividad pecuaria.

54 Ingspirados en:
ILPES, op_cit, pag 16,
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a.3. De Infraestructura Econdmica

Referido a los proyectos que proporcionan a la actividad
econdmica ciertos insumos, bienes o servicios de utilidad general
como: energla eléctrica, transportes, comunicaciones, etc..

a.4. De Infraestructura Social
Son los que atienden necesidades bdsicas de la poblacidn
tales como: salud, educacidn, vivienda etc..

a.5. De Sexvicios

Su fin es prestar gervicios de apoyo de caracter personal,
material o técnico mediante el servicio profesional o técnico y a
través de instituclones,.

B. De Ingenieria (55)
Estos pueden tomar cualguier clasificacidn anterior, con la
diferencia de gue se dividen de acuerdo al cardcter de:

h.1. Estdticos

Los gue tienen un comienzo y fin definidos, como por ejemplo
la construccidn de un hospital, la construccidn de una carretera
etc..

b.2. Dindmicos

Aquellos en donde existe un cicle continuo de produccidn,
por lo cual no se puede determinar cudndo terminard de operar el
proyecto, como por ejemplo la operacidn en una planta industrial,
el funcionamiento del hospital etc..

C. Administrativo

FEastan referidos a los objetivos, clasificados por las
acciones gue abarcan, o por los niveles de decisidn (%%),los que
podriamos separar en macroproyectos o proyectos generales,
provectos sectoriales, proyectos subsectoriales, v provectos
institucionales (o especificos).

2.3.3. ELEMENTOS DE PROYECTO

Recurriendo a la definicidn dada de proyecto, inferiremos
los siguientes elementos:

~ ACTORES TOMADORES DE DECISIONES: Son los individuos, gue con su
técnica, vy capacidad de pensar estrdtegicamente buscardn junto
con los anallst

Las operativos, la manera de hallar la factibilidad

8}
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55, Algunas ideas
J. L. Posse

g retomadas de:
, op cit, pags 10-11.

56  Objetivos gue fueron vistos en el capitulo anterior.
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del proyecto, mediante su andlisis tradicional, pero bajo una
1égica estrdtegica y tomando como marco referencial el proceso de
gestidn estratégica.

— SISTEMAS. Entendidos estos como 103 procesos due se construyen
mediante la articulacidén de los distintos objetivos, misiones,
etc...de los actores; los cuales también se direfencian de las
actividades por las dindmicas que le imprimen los actores en su
interactuar.

~ ACTIVIDADES: Son el conjunto de operaciones due debemos
realizar para cumplir los objetivos vy metas asignados al
proyecto; deberdn guedar establecidos vy disenados los pasos a
seguir para la ejecucidn, considerando los margenes de
flexibilidad necesarios.

— RECURSOS: financieros, materiales, y mnaturales los cuales
tienen limitaciones y restricciones, son un conjunto de elementos
gque sirven de apoyo a un individuo o a una organizacidn, para
realizar actividades especificas que le permitan la resolucidén de
problemas. Algunos tendrdn su importancia desde un angulo
loglistico y otros desde el tdctico.

- LAS NECESIDADES DEL PROYECTO: Son el conjunto de bilenes vy
servicios buscados por el individuo los cuales satisfacen los
requerimientos de la vida; vinculado con el aspecto de necesidad,
con el cumplimiento del objetivo bdsico del proyecto. Por lo que
un proyecto deberd especificar

De cudles necesidades se deben preocupar los afectados por
el proyecto y en gué forma vy grado, y en qué plazo se
propone satisfacerlas para cada grupo humano afectade por el
proyecto.

asl, podremos observar las necesidades flsicag como alimento y
vestuario, salud, vivienda etc..las necesidades sociales tales
como empleo y motivacidn econdmica, seguridad social, integracidn
social, forma de urbanizacidn etc..necesidades culiurales por
ejemplo educacidn, entretenimiento, imagen del mundo etc,.ly por
ditimo las necesidades de gestidn tales como participacidn en
decisiones de diversos tipos vy niveles, politicas de degarrollo
regional, métodos de resolucidn de conflictos, estructura
institucional etc..

cidn de

Fsto (ltimo nos permite aproximarnos a plantear una ubica
ique,

los provectos, lo cual consideramos en el apartado que s



2.3.4. UBICACION DE LOS PROYECTQOS POR NIVELES

La ubicacidén de los proyectos por niveles depende de qué
objetivo estratégico, o de cudl misidn, provienen los proyectos,
y ello también estd envuelta con la envergadura del proyecto, es
decir si estamos refiriéndonos a un proyecto nacional o a un
proyecto egpecifico.

Antes de darle ubicacidn, parece importante diferenciar muy de
paso entre lo gue es un plan, un programa y un proyecto, lo cual
permite hacer especifico a términos cominmente confundidos y
ademds entrar en la tarea de ubicacidn .

A. PLAN

Deviene directamente de la misidn gque se tracen los que
gobiernan un pals (a nivel macro) o de los gue direccionalizan
una compania (a nivel micro).

Estd representado por la culminacidén de esfuerzos por integrar vy
darle coherencia a cada programa, en relacidn con la misidn, vy
los objetivos estratégicos de desarrollo econdmico vy social de
cualquier pais, o en caso de un nivel micro, la misidén y
objetivos estratégicos referidos al desarrollo y funciones de la
compania.

Del plan se derivan los programas y proyectos necesarios para
conseguir los objetivos estratégicos, u objetivos propuestos para
cumplir la misidén. Aunque esto se vea como muy simple, nos indica
a grandes rasgos lo uUtil gue resulta para los tomadores de
decisiones esta poderosa herramienta, la cual coadyuva a dar
légica a muchos de los procesos gue se plantean.

B. PROGRAMA

Podria decirse gque es un conjunto coordinado de proyectos,
siendo el escaldn inmediato inferior al plan, bajo el cual se
cojuntan los proyectos v se les da coherencia en relacidn a uno o
varios objetivos de desarrollo. Su ubicacidn estd Jjustamente al
nivel de los objetivos estratégicos; aungue algunos pueden
devenir directamente de la misidn,
A pesar de qgue el grado de coodinacidn y dependencia pueden
variar segun las circustancias; los proyvectos se somenten a
alguna autoridad para su coordinacidn general,

C. PROYECTO

Las ideas que aqui se den no contradicen las que ya se
dieron en la conceptualizacidn del provecto, mds bién éstas se
referirdan a la ubicacidn de los proyectos en los niveles que aqui
se ha indicado.
El proyecto, conocido como la unidad minima del plan, compuesto
por un conjunto de actividades coherentes con los objetivos
estratégicos y metas de desarrollo asignados a los programas, o
directamente a los encargados de la elaboracidén de proyectos.
Técnicamente puede llevarse a cabo con independencia de otros
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proyectos, pero lo adecuado es due se logre cierta coherencia
entre ellosg.

En general podemos oksgervar, a primera vista, que la diferencia
entre estos términos es de grado, razdén por la cual se les ha
llevado a confundir; sin embargo, podriamos intentar entrar en
una discusidén sobre las diferencias sustanciales entre estos
concepto; sin embargo, no es materia de este trabajo. Mds bien,
parece mas importante introducirnos mas en la especificacidn del
concepto proyvecto y en la diferenciacidén que existe a nivel de
los distintos proyectos.

2 3.4.1. _PROYECTOS NACIONALES DE DESARROLLO (MACROPROYECTOS)(®7)

A. Generalidades

Asumiendo, vy como vya se menciondé anteriormente, que las
actuales realidades son de naturaleza compleja vy aceleradamente
cambiante, podemos asegurar que los paises en vlas de desarrollo
tienen como objetivo comin lograr una estructura econdmica
desarrollada y equitativa, preservando la propiedad privada sobre
los medios de produccidn y el mecanismo de mercado como principal
asignador de los recursos y ademds, aceptando en diversos grados
un sector estatal gue participa directamente en el proceso. Sin
embargo, difieren en cuanto a la férmula por utilizar para lograr
esos objetivos, y en especial, al papel que le cabe al aparato
gubernamental en la sociedad.

E1 concepto de proyecto nacional de desarrollo es definido
por tres elementos:
- El mecanismo de asignacidn de recursos predominantes.
~ El mecanismo para el logro de objetivos sociales vy
distribucidén del ingreso y el bilenestar.
- El mecanismo para el tratamiento al capital extranjero
y el grado y tipo de "apertura' externa.

El siguiente esquema nos permite visualizar de manera general, la

ubicacidn de los proyectos en un proceso de macroplaneacidn.

ESQUEMA 2.2.
1.OS PROYECTOS EN EL PROCESO DE LA MACROPLANEACION (5%)

57, Este apartado tiene como base los documentos de:
CEPAL-ILPES, El Estado Actual de la Planificacién en
América Latina v el Caribe', México, Estudio
realizado por la ONU, 1982.

58, J. L. Posse, Qp cit, pag 24.
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: OBJETIVOS Y METAS DEL :
: DESARROLLO INTEGRAL :

E. Los Actores de la Planificacidn en losg Macroprovectos,

Bajo las ideas del apartado anterior, observamos gue el
Estado es 1la Unica institucidn gue puede establecer normas
juridicas o institucionales que dirijan o delimiten los procesos
econdmicos o sociales, Dado que el sistema de planificacidn
formal se inscribe dentro del Estado y dque s6lo éste puede
regular la ejecucidén de un plan, la accidn del Estado no puede
ser planteada tomando la sociedad como una mera receptora de
decisiones superiores, sino aceptando que los diversos Jgrupos
sociales (y particularmente aquellos que pretenden beneficiar con
el desarrollo) son a la vez sujeto y objeto del proceso.

Por lo tanto, es posible identificar constelaclones de poder,
apoyadas en Jgrupos sociales, gue originan, formulan vy ejecutan
los proyectos nacionales de desarrollo, en que enmarca la accidn

del Estado y en concreto el sistema de planificacidén. Algunos de
sus actores sorn:

- El aparato gubernamental : afecta el proceso de
planificacidén de dos maneras importantes, aungue no con
igual peso: el poder normativo le permite delimitar el
comportamiento de 1os otros agentes vy el poder

econdmico le permite orientar (al menos parcialmente)
la actividad social y econdmica hacia las metas del
plan.

- Los actores extranacionales; su importancia reside en
que éstos planifican sus propias decisiones, sin gue,

en la mayoria de casos, el aparato gubernamental
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disponga de herramientas de politica efectivas para
afectar o dirigir estas decisiones.
Se pueden distinguir tres actores externos:
-Los organismos internacionales, particularmente
los de financiamiento, '
~Los acuerdos de integracidn econdmica.
-La empresa transnacional,
La mds importante es la Ultima, ya gue la accidn de los
otros se supone regida en gran medida por reglas
determinadas por los propios gobiernos.

Evidentemente, mientras mayor sea la participacidn no
regulada de la empresa multinacional en la economia,
menores serdn las posibilidades del sistema de

planificacidn para afectar globalmente la estructura
econdmica, va gue este tipo de empresa introduce
incertidumbres adicionales respecto a las gue se
generan internamente en la economla.

- Los agentes privados internos se consideran dos de sus
J

;S
principales componentes: los empresarios y los
trabajadores organizados (sindicatos). Estos actores
tienen muy diversocos recursos de poder y los usan en

diferentes instancias.

Como el énfasis mayor de esta tesina estd puesta en los provectos
de tipo micro, creemos que los dos apartados anteriores nos dan
ios suficientes elementos para conocer la naturaleza del concepto
en egste plano,

2.3.4.2. MICROPROYVECTOS

Referidos a los proyectos organizacionales o empresariales,
los cuales responden a la misidn de la empresa, v sobre todo a
los objetivos estratégicos planteados. Puede ocurrir Jque de un
macroproyvecto se deriven varios microproyectos, va sea explicita
o implicitamente; como por ejemplo cuando los paises quieren
descentralizar alguna zona industrial, pueden dar algunos
subsidios, o préstamos atractivos para otras zonas, por lo que un
encargado de algidn microproyecto o proyecto se puede gsentir
atraido.

A partir del siguiente esguema podemos plantear una aproximacidn
1
kS

del proceso de planeacidn de los microprovectos.

)
O



ESQUEMA 2.3.
PROYECTOS EN EL PROCESO DE LA MICROPLANEACION (59)

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INSTITUCIONALES (EMPRESARIALES

ACTIVIDADES Y OPERACIONES

METODOS Y SECUENCIA

Los siguientes apartados estardn referidos a este tipo de
proyectos, motive por el cual en este nos interesaba Unicamente
hacer ciertas referencias y ubicacidn.

2.3.5. ETAPAS ANTERICRES A LA PRESENTACION DEIL PROYECTO

A partir de este rubro, la dindmica contrastante entre la
légicas tradicional y estratégica se hara mds evidente. Lo iremos
haciendo de manera integrada sin establecer grandes cortes en las
formas de presentacidn,

La finalidad de un proyecto cualqguiera (micro o macro), es
aportar elementos de Juicio para tomar decisiones sobre su
ejecucidén o sobre el apoyo que debiera prestar a su realizacidn;
dichas decisiones no son actos alislados; sino que se articulan en
un proceso continuo; para lo cual deberdn analizarse problemas
estratégicos, técnicos, econdémicos, finanacieros,
administrativos, interorganizacionales y extraorganizacionales;
los que al interrelacionarse y correlacionarse en cada estudio
parcial componen el proyecto, para luego entonces a la etapa del
proyecto definitivo.

Se pasa por tres etapas antes de la elaboracidn del proyecto
final:

59, Ibid, pag 25.
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~ IDENTIFICACION DE LA IDEA: La gue bajo una nueva ldgica de

ubicacién nace del objetivo estratégico planteado. A partir de
esto y bajo la dindmica del andlisis se especificardn los
estudios de la etapa siguiente, por lo que se observaran la

variedad de alternativas y soluciones, definiendo y delimitando
la idea del proyecto.

se entiende que para llegar a esta etapa va se ha pasado por
parte del proceso de gestidn estratégica y definido la estrategia
(como un gran marco referencial).

— ANTEPROYECTO PRELIMINAR O ESTUDIO PREVIO DE FACTIBILIDAD: Se
trata de verificar gue por lo menos una de las alternativas de
solucidn sea rentable, y por tanto otorgue beneficios econdmicos-
sociales. Ademds de darle al proyecto el cardcter de técnica vy
econdmicamente viable; esta etapa exige vya datos mds precisos

sobre las distintas alternativas planteadas, se eligird una de
acuerdo a no sélo la ldédgica de medios-fin, sino mds alld pensando
en esguemas reflexivos de las realidades, de reflexidn e

integracién de las cosas, la decisidén tendra que justificarse,
para profundizar los estudios, vya qgue la profundizacidn incurre
en mayores gastos

—~ ANTEPROYECTCO DEFINITIVO, 1lamado también pre-estudio de
factibilidad, donde se ordenan las altenativas de solucidn para
el proyecto, segun ciertos criterios elegidos para asegurar la
satisfaccidn en el uso de los recursos empleados, tanto desde el
punto de vista del empresario ya sea publico, o privado, como de
los posibles actores que integren el provecto, sin dejar de lado
el punto de vista econdmico-social de la sociedad.

- PROYECTO FINAL, es el estudioco de factibilidad propiamente
dicho; el gque determinard si es factible o no, a través de sus
métodos de andlisis y evaluacidn, este proyecto puede ser
rechazado o aceptado segun los resultados que arroje.

Intentemos reflejar las etapas anteriores en el sigulente

esquema; donde se observard que, el proyecto como movilizacidn de
recursos, se encuentra dentro del diagndstico para la accidn.
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ESQUEMA 2.4.
FESOUEMA _ METODOLOGICO PARA LA CONSTRUCCION (DISENO Y
FORMULACION) LOS PROYECTQS DESDE LA LOGICA ESTRATEGICA.

== OBJETIVOS ESTRATEGICOS

IDENTIFICACION " |
DE LA IDEA " v
" DIAGNOSTICO PARA LA ACCION
" i
" \Y)
" IDEA IDENTIFICADA
! ]
' AV
2= DECISION DE CONTINUAR EL
== ESTUDIO
! !
L] V
ANTEPROYECTO ' INICIO DE ANTEPROYECTO PRELIMINAR
PRELIMINAR ! |
‘ \Y
! Alternativas de solucidn
" |
" Vv
2= ANALISIS DE LAS SOLUCIONES
== |
H Vv
ANTEPROYECTO " seleccidn de alternativa viable
DEFINITIVO " |
Y= \Y

INICIO DE PROYECTO FINAL

2.3.6. ASPECTOS INTERDEPENDIENTES DEL CONTENIDO DEL PROYECTO,
Los principales aspectos bajo los cuales se estudia un
proyecto se refieren al andlisis de los problemas técnicos,

econdmicos, financieros, administratives, vy se puede incluir
también a los institucionales. Estos estudios parciales
corresponden a investigacidn 2% andlisis presentados

separadamente, aungue realizados en constante coordinacidn vy con
reciprocidad de informacidén. La gestidn estrdtegica deberd estar
inserta en todo momento, la cual ademds de ser el marco
referencial de este proceso, permite la integracidén de los
diversos aspectos.

Observemos ahora cada uno de los aspectos principales, en forma
general.
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2.3.6.1., ASPECTOS TECNICOS

Sin diferenciar la naturaleza, la clase, la importancia vy
ios objetivos del provecto, su realizacidn implicard poner en
pradctica algun tipo de conocimiento técnico, el que varla segin
la clasificacidn de proyectos presentado.

Se presenta un proceso tipo sistémico al respecto, su ldégica
considera tres principales cuestionamientos, en primer lugar se
tiene que el insumo responde a ?Con gué se hacen las cosas?, vy
es ddénde se plantean los problemas del proceso ténico; la segunda
viene a ser el proceso en si, la gue nos responde al
cuestionamiento de ?Con  qué = las hace?, siendo la de
prerrequisistos técnicos, v la tercera vy dltima es el producto
que se obtiene, responde a la pregunta de ?Qué resulta?, y es
referida a los rendimientos técnicos.

ESQUEMA 2.5,

INSUMO - ———0 PROCESO : —-——> PRODUCTO
Problemas de : Prerequisitos : Rendimientos
proceso técnico i técnicos : Técnicos
Con qué se hacen -—-—--> : Cdémo las hacen? 1—-——> Qué resulta?

las cosas? 0 e 2

Los problemas de proceso técnico se relaclionan con cuestiones
internas y externas del proyecto., Cuando decimos interna esto se
refiere a asegurar la adecuacidn del proceso a log objetivos
propios del proyecto y gue desde el punto de vista de las
combinacliones de recursos (como veremos mds adelante), estamos
hablando en un sentido tdctico. Externamente estd referida a que
es importante y necesario, dgue el proceso sea conveniente a la
economia como un todce, desde el punto de vista de los factores
gque emplea v los productos v efectos gue proporciona,

-
3

Los problemas de reguisitos técnicos son referidos a ]
existencia de disponibilidad de todes los elementos cuvya
movilizacidén vy utilizacidn son indispensables para que el
provecto se realice, los que pueden ser de tipo material, tipo
humano, o de tipo normativo-institucional {referido a alguna
legislacidn técnica especifica).

Pk

Las cuestiones de rendimiento técnico son referidos a la relacidn
entre los insumos y productos y la medida de la productividad de
los factores empleados, y que bajo la ldgica que estamos
siguiendo va mas alld de pensarse como cadena medios-—-fines,



Los problemas técnicos tradicionales, se han visto de la manera
de lograr las cosas buenas y baratas; ahora ya muchas empresas
estan insertando en los proyectos la necesidad de . andlisis en el
sentido de lograr el correcto 'control de calidad”, en el caso de
insumos materiales de calidad puede resultar mds fdcil, que
obtener trabajo humanos de la mejor calidad. Crosby (%0) senala
que "todo el mundo emprende cambios, pero pocos son los gue se
preocupan por inyectarlos en el torrente sanguineo de la
compania', la idea de la tesina es gue esos cambios (en el caso
de proyectos) se han de iniciar desde la elaboracidn de los
proyectos. Es en los proyectos que seé colocan las primeras reglas
que seguiran las empresas, divisiones, ampliaciones,
construcciones. Y mucho depende de bajo gqué pensamiento sean
elaborados para ver como se comporte al momento de colocar en la
accidn.

2.3.6.2. ASPECTOS ECONOMICOS

Fn el andlisis econdmico, los problemas gque vya fueron
andlizados desde el punto de vista técnico, se enfocan por sus
implicaciones econdmicas, segun sus exigencias en los factores de
produccidn, para determinar la eficiencia econdmica al nivel de
la empresa y de la economia del pals en su conjunto, El1 andlisis
econdmico del proyecto suele ser esencialmente cuantitativo,
aungue incluye segun el tipo de proyecto, andalisis social, perxro
sin dejar de ser resultados cuantitativos los que se buscan.
£l andlisis se hace a nivel interno y externo.

Se entenderd que la evaluacidn econdmica del proyecto de hace
para demostrar que es rentable y que la productividad econdmica
en el empleo de los factores utilizados se considera
satisfactoria, pero gque al rebasar los esquemas tradicionales e
intentar insertar el andlisis segun criterios estratégicos de la
empresa, los aspectos econdmicos tendrdn una connotacidn mucho
mas integral, donde el papel de los actores vy los efectos que
causan sus interrelaciones y procesos tendrd gue ser altamente
considerada.

2.3.6.3. ASPECTOS FINANCIEROS

Referido a los recursos para sufragar los gastos en que
deberd incurrir la entidad responsable del proyecto, en sus fases
de preparacidn, ejecucidn y funcionamiento, vy de los resultados
financieros gque dara el proyecto, son los que constituyen los
elementos bdsicos del andlisis financiero del proyecto. A la hora
de revisar estos aspectos desde la légica estratégica
observaremos lo clave de éstos desde nuevos puntos de vistas de
integracidén, no sdélo por el hecho de liberarse el aspecto
estdtico de los mismos, sino, en parte, porgue la manera en dque

0. p. Crosby, La Organizacidn Permanentemente Exitosa,
Colombia, McGraw-Hill, pag 126, 1990.
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se manipulen los diversos de recursos responden a diversas
realidades, etc.

2.3.6.4. ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

En los proyectos existe la posibilidad de elegir entre
varias alternativas de organizacidén y administracidn, donde
separaremos dos etapas:

-~ la del perlodo de ejecucidn del proyecto
- la vida util del proyecto.

Los criterios que se elegirdn serdn acorde a la gestidn
estratégica, con la flexibilidad necesaria gque se encontrari el
proyeto a lo largo de su vida util,

Se busca insertar la nueva filosofia de trabajo desde los
objetivos del proyecto, definiendo y justificando la organizacidn
y administracidén que se propone, para gque al momento de
instalacidn no quepa lugar a dudas, y se pueda trabajar desde el
inicio con el nuevo tipo de racionalidad.

2.3.6.5. ASPECTOS INSTITUCIONALES Y ORGANIZACIONALES.

Una parte de los aspectos que se analizan en relacidn con el
marco institucional se presenta en la forma de factores
condicionantes internos y externos, que se estudian como
problemas administrativos del proyecto; aunque otra parte puede
considerarse especificamente institucional, por constituir un
sistema de referencia externo con respecto al proyecto v hasta
cierto punto dIficil de mover; en €l se incluyen la legislacidn
pertinentemente, elementos de estrategia general vy de politica
econdmica y otros datos de cardcter social que también pueden
condicionar el proyecto. El conjunto de problemas dque se
encuentran en este aspecto, suelen afectar directamte los
distintos elementos de decisidn, como por ejemplo la obtencidn de
ciertos insumos fisicos, oportunidades de comercializaciédn,
etc..y algunos elementos que pueden limitarnos 1la viabilidad de
la inversidn.

Estos aspectos son realmente referidos a las misiones,
estrategias, objetivos de las otras companias, o de la compania a
la que pertenece el proyecto; sin diferencia grande entre
empresas privadas, publicas o estatales, claro estd gque en las
dos Wltimas, se sufre influencia mayor de las politicas de
desarrollo del gobierno.

Una vez sabemos lo dgue contiene un proyecto, serd importante

revisar algunos de los estilos de presentacidn que tratan de
verse como recomendables en el medio latinocamericano.
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5 3.7. ESTILOS DE PRESENTACION Y ELABORACION DE PROYECTODS

Las partes mencionadas en el apartado anterior las dividen,

los distintos elaboradores de los proyectos, de manera diferente;

sta variedad que se presenta responde al tipo de proyecto
referido.

Tomenos como ejemplo el caso del Instituto Latinoamericano de
Planificacién Econdmica y Social (ILPES) y el Manual de proyectos
de desarrollo econdmico de la CEPAL, (en forma esquemdtica); va
que ambos han servido de base para los distintos estilos de
presentacidén y elaboracidén de proyectos existentes,

x Caso de la CEPAL:

- Estudio del Mercado

- Ingenieria del Proyecto

- Tamano y localizacidn de los proyectos

- El presupuesto de ingresos Yy gastos y la ordenacidn de los
datos bdsicos para la evaluacidn

- Financiamiento y organizacidn,.

* Caso _de ILPES:

- Estudio de mercado

- Fstudio técnico

- FEstudio financiero

- Evaluacidn econdmica
- Plan de ejecucidn.

* Un Estilo personal:

- Estudio de Mercado

- Localizacidn v Tamano de planta

- Ingenieria del proyecto

- Analisis de organizacidn y Administracidn
- Marco general y legal de la Industria
- Inversiones

- Financiamiento

- Presupuestos de ingresos y Gastos

- Andlisis econdmico-financiero

- Evaluacion econdémica~financiera

Se entiende gque las metodologias no son rigidas, Vv que varlan
gun el tipo de proyecto y las necesidades gue se presenten,

e
<=2
pero badsicamente todos los proyectos de cualquier envergadura
presentan las partes principales que menciondbamos en la seccildn

anterior.

&y
—

£l estilo personal de elaboracidn de Proyectos de . Factibilidad
presentado, se adecua preferentemente al caso de los proyectos
industriales. Y es é1 que trabajaremos a partir de éste momento,
pero antes de iniciar el analisis de los componentes del proyecto
tradicional y proponer 1losg nuevos objetivos segun la ldgica
eztratégica,; haremos unas consideraciones sobre el paso de los
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proyectos tradicionales a los proyectos con ia 1dgica
estratégica.

2.3.8. DE LOS PROYECTOS TRADICIONALES A LOS PROYECTOS CON LA
LOGICA DE TA GESTION ESTRATEGICA,

Agqui habrd gque ver porgué la diferencia de un proyecto y el
otro, ademds de los factores cualitativos que incluye el provecto
con la 1dégica estratégica, la forma de impacto social, mostrando
donde se vislumbra la mejora. Observando porgué se llega a algo
distinto v no solo un aditamento del modelo anterior.

Cuando hablamos del paso de un proyecto tradicional o clasico a
uno bajo la légica estratégica, nos preguntamos qué ventajas o
desventajas puede tener uno sobre el otro, vy no se intenta con el
ultimo perder la idea del primero como instrumento para la
decigidn, va gue se mantiene las ideas instrumentales (v hasta
cierto punto algunas sustanciales) pero con otra visidn.

La principal diferencia entre el proyecto tradicional v el

provecto gue sigue la 1ldégica propuesta, es dque el primero
considera a los actores en forma estdtica, dando los resultados

del provecto como por hecho v sin problemas para lograr los
resultados yv el segqundo los considera como actores dindmicos, los
cuales influyen directa e indirectamente en el éxito del

proyecto.

Los provectos elaborados segun 1la ldgica estratégica, en primer
lugar, buscan sin dejar de lado los aspectos cuantitativos,
observar ademds los cualitativos, v las acciones de los grupos
condicionantes; Observando la implicacidén de los sistemas vy
actores vy, sus relaciones con la tecnoclogia vy los insumos, vy
ademds porque la actividad dJde produccidn representa la mayor
participacidn de los actores y los activos de capital. Como gue
uno de las cosas gque se encuentran implicitas en este andlisis es
gque resulta importante prevenir el riesgo de sobrevalorar el
aspecto técnico (per sé) de los proyectos, Yy creer gue una
aplicacién rigida de los aspectos meramente formales y operativos
de su  la metodologia tradicional, ez suficiente para garantizar
una gestidn eficaz y, por ende, la consecusidn de los objetivos
del proyecto. Esto no quiere decir gue estaremos desechando este
tipo de racionalidad,

Podemos decir que la elaboracidn de proyectos no debe, por tanto,
considerarse como algo de gran dificultad técnica o que reguiere
el conocimiento de fdérmulas esotéricas, contrariamente a la
imagen gue muchas de las obrasz escritas gobre el tema han
transmitido., Sin embargo, se trata de +trabajar con Trigor,
considerando ciertas premisas como indispensables y gue nos
propicien dngulos mentales competitivos y que nos capaciten en la
formulacidn de tacticas.
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En los esquemas tradicionales sobre administracidn, a pesar de
que se ha querido reformular enfoques vy con ello inyectar
dinamismo a los andlisis, siguen presentdndose bajo esquemas
racionalistas que no abarcan toda la dindmica empresarial; se
propone, por ejemplo, gue al elaborar las estructuras de la
organizacidn no debe ser vista como simples posiciones de los
actores sino gue se han de incorporar los roles a cumplir dentro
de ésta formalidad. Es en esta parte donde la importancia de los
impactos reactivos, en el momento de la accidn ocupan gran
importancia. Luego entonces, la elaboracidn de 1la estructura de
la organizacidén, no podrd verse ya bajo ideas tradicionales de
espacios inméviles para personas que desempenardn una funcidn
bajo un esquema totalmente formal. Mads bien la estructura
implicard una compleija red de interrelaciones de individuos vy
grupos que no sdélo se sujetan a dar respuesta a ldgicas formales,
sino también que estdn afectados por mdltiples formas de pensar,
decidir v actuar, a través de lo cual se define constantemente la
permanencia de la empresa. Actores y grupos gque ademds son
impactados desde afuera y su comportamiento dard respuestas hacia
esas influencias externas. Esta es una de las caracteristicas
principales gque diferencia un proyecto con la ldgica estratégica
de un provecto como tradicionalmente se elabora.

Lo que nos hacla falta en 1los proyectos tradicionales, es un
sentido de lo que se necesita hacer y de un sistema para realizar
las cosas en el orden ldégicoc pero tomando como gran marco las
realidades actuales, vivas, dindmicas, etc, por lo gue los
actores deberan desarrollar mucho mds gue intuicidn, pensamientos
estratégicos—tdcticos, en el sentido de busqueda de oportunidades
de mejora de la empresa y no sdlo de su propio bienestar, con la
habilidad de percibir las cosasgs como son; este sentido lo da el
proceso de gestidn estratégica, y al ubicarlo en ésta, 1le da
coherencia a la investigacidn para la decisidn.

En la cuestidn de asignacion de recursos, que normalmente en los
proyectos se cuenta con la cuantificacidn necesaria, observamos
una diferencia mds entre la forma tradicional de asignaciédn vy la
ldégica estratégica—tdctica, (decimos estratégica y tdctica por la
ubicacidén que le dimos a los proyectos de factibilidad dentro del
proceso de Gestidn Estratégica) gue tiene en parte que ver con la

manera en <gue se distribuyen las inversiones, buscandoe la
incidencia en el objetivo trazado, donde la decisidén de inversidn
dependerd mucho de metas establecidas vy de 1los proyectos

alternativos gue se presenten.

Otra de las diferencias inmediatas la encontramos en gue bajo la
ldgica de reflexidn de las cosas, se analizard el financiamiento
considerdndolo como el principal aspecto logistico del proyecto,
y del cual dependerd la seguridad sobre la disponibilidad de los
recursos financleros, afectando en el andligsis la forma
estratégica desde el punto de vista del aprovechamiento o la
generacién de vinculos estratégicos con las fuentes externas de

69



financiamiento. Bajo este orden de cosas, no sbélo bastaran
andlisis operativos del orden financiero, sino también tendra que
considerarse la capacidad movilizadora de los recursos de esa
naturaleza vy qguiénes los movilizacidn, asi como su interrelacidn
(dindmica) con los otros recursos (en términos de sus
combinaciones).

Por Ultimo en el andlisis y evaluacidn econdmica, gue nos da la
pauta ultima para la decisidén, sin negar tipos de evaluacidn
cuantitativas, tanto a nivel interno como a nivel externo,
nuestra propuesta pretende ir mds alld de ver simples esquemas
racionales de tradicidn, mds bien, buscamos Jue se evaluen
cuestiones muy especificas del proyecto y que nos indicardn si
las combinaciones que de los diversos recursos se realizan o las
maniobras que se planteen, o incluso los criterios con los que se
planteen, resultan acordes con las nuevas dindmicas de las nuevos
realidades.

Con todo ello, podemos variar el objetivo tradicional de un
proyecto, gue es:

“ Elaborar y evaluar el provecto de factibilidad en todas
sus dimensiones y analizando los bienes o servicios que
ofrecerda vy efectos en el marco general de la industria
comparando beneficios de la produccidn con los costos de
utilizacidn de recyursos necesarios para obtenerla, lo que
nos servird como herramienta en la toma de decisidn de
implantar o no el proyecto"

Al objetivo global del proyecto segin la ldgica estrategica:

"Considerar al proyecto como uno de los poderosos
instrumentos tdcticos para hacer posible la estrategia, en
la elaboracidn (e implantacién) de éste se buscara una
respuesta cuantitativa (sin dejar de lado los problemas
cualitativos que se pudieran presentar) a la factibilidad
del proyecto en cuestidn, todo ello bajo el andlisis de un
conjunto de actividades interdependientes e
interrelacionadas, realizadas por los actores, como grupos
sinergizantes, de 1los recursos materiales, financieros y
naturales y de los posibles grupos condicionates; sobre los
gue se imponen ciertas limitaciones, teniéndose como
propésito satisfacer necesidades humanas, vy el bienestar y
desarrollo de 1los que integren el proyecto, teniendo como
grandes marcos la eficiencia y la eficacia”.

Refiriéndonos a los componentes del proyecto, presentamos a
continuacidn un cuadro sobre las relaciones internas y externas
de los mismos, con Su respectiva ubicacidn, el que nos serd
valido para los andlisis de los componentes que presentaremos ern
la siguiente seccidn. Este se ha elaborado rescatando las ideas
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del FODA (¢81) e intentando proponerse como un  esguema
metodolédgico y de referencia a los diversos andlisis realizados
en la elaboracidn de proyectos.

Ya en en los primeros apartados de este capitulo se presentéd el
primer esquema gue recuperaba las ideas primarias de este esguema
mas desarrollado.

Como se observard este recupera las principales ideas del proceso
de gestién Estratégica y, a manera de extensidn del mismo, lo
amplia incorporando las nuevas ideas sobre que se incorporan a la
elaboracidén de proyectos.

ESQUEMA 2.6.
ESOUEMA___METODOLOGICO Y DE UBICACION DE LA FORMULACION DE
PROYECTOS DE FACTIBILIDAD A PARTIR DE LA LOGICA DEL PROCESO
DE _GESTION ESTRATEGICA,

MISION

ESTR;TEGIA
OBJETIVOS:ESTRATEGICOS
OB. ESTR.1 OB. ESTR.2Z2 OB. ESTR.3. ... OB. ESTR.N
DIAGNCSTICO TACTICO

HERRAMIENTAS DEIL DIAGNOSTICO TACTICO

1. CONTROL 2. ANALISIS 3. FORMULACION Y 4 ETC
DE GESTION FACTORIAL EVALUACION DE
PROYECTOS
|
v

OBJETIVOS OPERATIVOS

61 FODRA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades 3%
Amenazas. Concentracidn metodoldgica de categorlas due
permiten formarse esquemas de andlisis estratégico.
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CUADRO 2.1

RELACIONES ENTRE 1.OS COMPONENTES DEL PROYECTO
VISTO coOMO HERRAMIENTA DEL DIAGNOSTICO TACTICO

ANALISIS EXTERNO INTERFASE DE LOS ANALISIS INTERNO
" ANALISIS
ESTUDIO DEL MDO
LOCALIZACION Y TA~-
MANC DE PLANTA,
INGENIERIA DEL
PROYECTO.

ANALISIS DE ORG. ¥
ADMINISTRACION.

MARCGC GENERAL Y
LEGAL DE LA IND. INVERSTIONES

FINANCIAMIENTO
PRESUPUESTOS DE
INGRESOS Y GASTOS

ANALISIS ECONOMICO Y
FINANCIERO

EVALUACION ECONCMICA FINACIERA
(IMPACTO SOCIAL, ECONOMICO-FINANCIERO,
TECNOLOGICO, EVALUACION MACROECONOMICA ETC..)

2.3.9. COMPONENTES DEL PROYECTO

En esta seccidn presentaremos las componentes, gue reguiere
un  proyecto de tactibilidad, sobre todo de envergadura
industrial., La metodologia de andlisis a seguir, es nombrar los
componentes, explicarlos y mencionar el objetivo tradicional, al
final de cada componente se presentard una propuesta de coémo
deberia ser el objetivo en caso de trabajar con la 1dégica de la
gestidn estratégica.

2.3.9.1. ESTUDIC DE MERCADO

La empresa gue desea 1niciar una nueva actividad o que
pretende ampliar su actual preduccidn, debe considerar la
potencialidad de la demanda del bien o servicio que desea lanzar
al mercado o que vende, con la finalidad de lograr conocer las
futuras posibilidades v lograr mayor eficiencia.
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Fste estudio constituye el punto de partida de la presentacion
detallada del proyecto. La razdn es porgue las conclusiones del
Fstudio de Mercado, serviran como antecedente necesario para los
subsiguientes andlisis del proyecto.

Aquil se pueden considerar como Ssus objetivos:

1. Estimar para un determinado perlodo, la cuantia de los
bienes o sServicios provenientes de una nueva unidad de
produccidn gue la poblacidn estaria dispuesta a adguirir a
determinade precio,

2. proporcionar elementos de Juicio suficientes sobre la
demanda de los bienes o servicios en estudio deu permitan
definir el modelo tecnoldgico, detectando y evaluando su
oportunidad de inversidn.

Fl estudio de mercado es la base de todo proyecto y es lo
primero gque sSe realiza, pues le da razdén de ser al proyecto,
ademas suele ser el andlisis mds costoso en tiempo vy dinero del
proyecto, debido, a la necesidad (dependiendo del proyecto, claro
estd) de realizar el exdmen Yy evaluacidén de las necesidades vy
deseos del consumidor, lo gque implica la administracidn de
encuestas, andlisis de informacidn, evaluacidn de estrategias de
colocacion en el mercado, desarrollo de perfiles de clientela vy
determinacion de estrategias de segmentacidn Optima del mercado;
habra de evaluarse a los proveedores alternativos, seleccionar
los convenientes; observando la planeacidn de lag futuras
actividades de mercadeo, es decir de publicidad, promocidn,
posibilidad de venta personal, distribuideres..actividades que
son criticas sobre todo cuando se sigue una egstrategia de
penetracidn de mercado.

"En el proceso de ejecucidn de estrategias, con frecuencia , la
publicidad desempena un papel importante..necesitdndose metas
claras (62)". Esta primera parte le da forma a todas las demas,
por 1o que ademds del andlisis del mercadoc de la demanda
insatisfecha, de los sectores addnde se qulere incidir, puede
incluir rubros como andlisis de las nuevas tecnologias, due nos
puede identificar alguna estrategia a tomar en la seccidn de
ingenieria de proyecto.

Luego entonces, desde la idgica estratégica, se podria definir al
objetivo como:

"Definir las necesidades Yy deseos de los <clientes
determinando el segmento a impactar ¥y la estrategia de
comercializacidn a seguir, identificando los puntos a
incidir en el mercado; ademds proveer los elementos

suficientes que permitan definir las siquientes partes del

62 F. R. David, La Gerencia Estratégica, Colombia, Legis
Editores, pag 161, 1988.
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proyecto; todo esto teniendo en cuenta 1los cambios
permanentes de los grupos que serdn afectados”

Este objetivo, aungue tendria una conexidén muy directa con las
oportunidades vy amenazas definidas a partir de un diagndstico
estratégico (en el andlisis externo), ofrecerla puntos méas
especificos sobre donde apuntar vy buscar atinar respecto a las
oportunidades de mercado. De tal modo, de manera muy especifica
el objetivo planteado agul permitirad, por ejemplo, observar los
posicionamientos que se tendrd con los productos o servicios del
proyecto en la mente del consumidor. Por supuesto due aspectos
como estos nos dardn lineas para la determinacidn de las
capacidades y los movimientos y combinaciones de los recursos con
ios cuales aprovechar dichas oportunidades.

Para tener una visidén del contenido del proyecto presentamos un
Esquema global del Estudio de mercado:

1. Aspectos generales

a. El bien (producto o servicio)
b. Area del Estudio

c. Metodologia

Andligsis de la Demanda
. Demanda Histdrica
Demanda Proyectada

Do

[o Y

. Andlisis de la oferta
Andlisis de la competencila
Oferta proyectada

o0 ow

=

Demanda del provecto
a. Demanda insatisfecha
Ib. Demanda para el proyecto

5. Comercilalizacidn v precios
a. Politica de comercializacidn
. Canales de distribucidn

¢. Presentacidén del bien

d. Promocidn y publicidad

e, Andlisis de precios

2.3.9.2. LOCALIZACION Y TAMANQ DE PLANTA

A LOCALIZACION

La localizacidn de una planta, debe entenderse como la
ubicacidn de una unidad productiva en un lugar determinado. Su
objetivo es:



"ubicar la nueva unidad productora de tal forma gue maximice
la rentabilidad o minimice el costo unitario del bien a
ofrecerse al mercado".

F1 estudio de localizacidn consiste en analizar los factores, que
se pueden llamar fuerzas locacionales, a fin de Dbuscar la
localizacidn en que la resultante de estas fuerzas conduzca a una
nmadxima rentabilidad, con un minimo costo unitario por producto.
la predicciodn de estos parametros requiere de una estimacién
sobre todos los aspectos convenientes o no para el provecto.

El andlisis consta generalmente de tres partes:
- Elegir el territorio o regidn en general
- Escoger la localidad particular dentro de la regidn
- Seleccionar dentro de la localidad el lugar especifico
para la planta.

Observemos que llegar a estas determinaciones de manera en dque la
eleccion realizada nos permita la integracidén de la diversidad de

otros elementos, es pensar y decidir estratégicamente. Nos
procuramos establecer un donde?, lo que nos llevard a mapeos Yy
construccién de escenarios, etc.. Esto se vuelve mas especifico

con los elementos gque lo componen.

B. TAMANO DE PLANTA

£l tamano de planta de un proyecto se refliere a su capacidad
de produccidn, expresada en unidades de produccidn por unidad de
tiempo.

El objetivo es el planteamiento y andlisis de los pardmetros
que permitan definir el tamano dptimo de la planta vy el
tamano minimo de la produccidn.

La seleccidén del tamano de planta o la escala conveniente de
produccidén, depende de una serie de factores: tecnolodgicos,
econdmicos, sociales y politicos.

Por ejemplo, estard supeditado a la oferta de insumos, la
distribuciédn geografica de los mercados, los costos de
transporte, la tendencia prevista en la expansidén de la
industria, la pollitica v medidas gubernativas; con lo que
observamos que la determinacidn del tamano, no sdlo coincide con
los intereses de la empresa, Sino que también con los planeg
nacionales de desarrollo regional y nacional.

51 observamos que las relaciones internas entre las dreas
funcionales de la empresa aumentan en forma mas rapida a medida
que crece el tamano, la diversidad, las dispersidn geografica vy
1a cantidad de los productos gque se ofrecen, comprendemos la
importancia estratégica de la localizacidn y tamano de planta;
pues, de la ubicacidn de la misma, como del tamano que se planee,



dependerd las futuras relaciones no sdlo internas sino también
externas de la empresa.

El objetivo de La Localizacidn y Tamano de Planta, se podra
traducir entonces:

"Ubicar (estratégicamente) la nueva industria o unidad
productora, y establecer el tamano 4éptimo de la planta y
minimo de produccidn, segin las interrelaciones internas y
externas que deseemos apuntar estratégicamente, aprovechando
las posibles ventaijas de ello y evitando las desventajas"”

Podemos observar que, si bien la localizacidn de la planta puede
estar amparado en un pensamiento estratégico, la determinacidn
del tamano de la planta lo parece estar en un pensamiento
tdctico. Con lo cual podemos llegar a plantear que en el orden de
la localizacidn v tamano de la planta existe una interaccidn muy
clara entre pensamiento estratégico vy pensamiento tdctico. En
otras palabras, el objetivo de esta parte es hacer una ubicacidn
estratégica y una determinacién tdctica, de instalacidn vy de
tamano de la planta, respectivamente.

Un esquema propuesto para la Localizacidn y Tamarmo de Planta, es

el siguiente:

1. Localizacidn
a. Ubicacidn

b. Ventajas

c¢. Desventajas

2. Tamano
a. Tamano minimo

b. Flexibilidad de la planta

c¢. Relacidn tamano - mercado

d. Relacidn tamano - tecnologla

e, Relacidn tamanc - inversidn y costos de produccidn
f. Relacidn tamano - financiamiento

g. Relacidn tamanmo - localizacidn

h. Seleccidn del tamano de la planta.

2.3.9.3. INGENIERIA DFEL PROYECTO

La ingenieria del proyecto se refiere a aquella parte del
estudio que se relaciona con su fase técnica, vy en la cual
intervienen los técnicos, asesores, especialistas en los aspectos
tecndlogicos de la planta en el proyecto.

Su objetivo es presentar los elementos técnicos, bajo la

forma de un modelo con sus alternativas eventuales,
analizando detalladamente las diferentes operaciones de
produccidn vy exdmen global de las secciones auxiliares, de

manera gue se defina la informacidn técnica suficiente para
el andlisis de los aspectos econdmicos—financieros.
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TLa funcién de produccidn u operaciones de una empresa consiste en
todas las actividades que transforman bienes o servicios; las gue
varian con las diferentes industrias que el proyecto trate. Por
ejemplo una operacion de manufactura, transforma o convierte
insumos tales como materias primas, capital, maquinas e
istalaciones en productos terminados (mercaderia), analizando
también los reguerimientos de mano de obra.

Eatas actividades comdinmente representan la porcidn méds grande de
los actores como fuerza laboral y de los activos de capital. En
la mayoria de las industrias, los costos mas importantes en la
elaboracion de un productoe o servicio se lincurren en las
operaciones v por ello ésta seccidén del proyecto es vital, dado
que lo que ocurra en las operaciones puede tener valor como arma
competitiva en la estrategia general de la firma, ello en caso de
tratarse de una ampliacidn; o de la futura firma, o en caso de
gue el proyecto fuera la instalacién de la industria. lLas
fortalezas o debilidades como se planeen en esta seccidn podrilan
significar el éxito o fracaso de la firma.

El pensamiento de los gerentes o jefes de divisidn de producciodn
tendrd que ser concebido gue han de inculcar a los empleados de
que el crecimiento o de superviviencia (cuando vya esté
establecida) y el empleo de todos depende de la calidad de los
productos, y de la sinergia con que se trabaje. El plan de
fabricacidn gue se presente, pasa a formar parte del plan
estratégico general (a través del cumplimiento del objetivo
estratégico gque estimuld la elaboracidén del provecto), el plan de
comercializacidén y de finanzas.

El objetivo siguiendo la ldgica de gestidn estrdtegica propuesta
serd:

" presentar los elementos técnicos, con el respectivo
andlisis global de 1la seccidn de ingenerla del proyecto,
deteminando los requerimientos de materia prima, maguinaria
y equipo, servicios y las necesidades de fuerza laboral,
ademas de la disposicidn de planta, todo ello obserevando la
implicacién de los sistemas y actores que estdn presentes en
sus relaciones con la tecnologia e insumos, asl mismo se
presentard el cronograma de implementacidén del proyecto,
todo ello para apuntar vy lograr atinar al objetivo
estratégico que impulsdé a este andlisis"

Este objetivo nos hace pensar en la determinacidn de las

fortalezas y debilidades relativas al proyecto. Aqul se torna
importante nuevamente el pensamiento tdctico en coordinacidn con
las ideas logisticas, en el sentido de coadyuvar en el

ordenamiento de las diversas combinaciones de recursos y en
posibilitar los caminos vy flujos mejores para satisfacer loz
regquerimientos.
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es un esquema del posible indice de

El producto
Relacidn de Productos
Caracteristicas de los productos

Proceso y metodo de produccidn
Descripcidn del Proceso
Seleccidn del proceso

Programa de produccidn

Productos por fabricarse
Programa de produccidn
Reguirimientos de maguinaria v equipo
Aspectos tecnoldgicos

Seleccidn de maguinaria v equipo
Terminologila

otros

Reguirimiento de mang de obra
Mano de obra directa
Mano de Obra indirecta

Reguirimientos de servicios
Energia, Aire Comprimidoe y Agua
Control de calidad

Mantenimieno

Reguirimiento de materia prima
Materiales directos
Materiales indirectos

Disposgicidn de planta
Caracteriticas fisicas del provyecto

la Ingenierla

Disposicidn v caracteristicas de Edificios v

Construcciones.
Disposicidn de Maguinaria y Equipo

Cronograma de implementacidn

ANALISTIS DE ORGANIZACION Y ADMINISTRACION

5
£

El objetivo de la organizacidn v administracidn es definir

un

esquema de organizacidn para la nueva empresa,

determinando las calificaciones v cantidad
administrativo.

por

del personal

objeto definir a organizacidn de la Empresa provectada
dos niveles:
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- Organizacidn estructural; gue permita elaborar el cuadro
interrelacional entre departamentos y definir la microdisposicién
de la empresa (a nivel departamental)

- Organizacidén Funcional; dque permita egspecificar las
descripciones de puesto adecuadas, base para la seleccidn de
persecnal vy administracidn de renumeraciones (evaluacidn del
desempeno, evaluacidn de tareas, pago por rendimiento) en la
empresa ya implementada. También sirve para elaborar el
planteamiento del Desarrollo de Personal, gue indica futuros
costos de capacitacidn, rotacidn de personal, etc..

Se ha de tener en cuenta que la raclonalizacidn administrativa
debe tener sus ralces en este capitulo, mientras gue la técnica
1o tienen en el capltulo de ingenierla del Proyecto.

Si en los proyectos, esta seccidén se harla con precaucidn e
intentando mantener la ldégica estratégica, no ocurrirla que
tantos de éstos puestos en marcha que son rentablemente
factibles, terminan en el fracaso. '

Fl1 hacerlo nos hard gque la futura organizacidn identifique vy
aproveche las oportunidades ambientales vy reduzca las amenazas
externas, e€n el caso nuestro estamos partiendo desde los
objetivos estratégicos, donde va se supone que estdn
identificados, pero también suponemos la necesidad de la visidn
integral de cada seccidn de la empresa. Y también ésto significa
la probabilidad de hechos vy tendencias futuras que podrian ser
daninos o beneficiosos para una empresa. Otra causa de la
necesidad del andlisis de organizacidn y administracidn, es que
una organizacidn puede desarrollar sinergia, virtud gue surge
cuando todos en la organizacidn trabajan como un equipo que
conoce y sabe los objetivos a los a cuales apuntar. En general se
permite dar forma a su propio destino.

Por otro lado la organizacidn se plantea también como propdsito
"obtener un esfuerzo coordinado mediante la definicidn de
relaciones de autoridad, tareas vy funcidn, ello significa
establecer lo que a cada uno corresponde hacer y ante gquién debe
reportarse (83)"., Una empresa bien organizada estard en capacidad
de formular, ejecutar y evaluar estrategias en forma mas efectiva
gue una empresa desorganizada. La ventaja de hacerlo antes en el
proyecto, es que se da las pautas y los cimientog de la futura
organizacidén, o se imprime el pensamiento estratégico de la
organizacidén que lo lleva a cabo. La funcidn organizativa en esta
seccién puede interpretarse como formada por el andlisis vy
establecimiento de tres actividades sgecuenciales, como son:
dividir el trabajo para crear cargos Yy originar funciones,
combinar v agrupar puestos para crear departamentos y asignar
delegando autoridad a los individuos en los departamentos.

o
w

. F. R, David, op clt, pag 143.
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CAPITULO II: LOCALIZACION Y TAMANO DE PLANTA

Localizacidn
Ubicacidn
Ventajas
Desventajas
Tamano de Planta
Generalidades
Tamano minimo

Relacidn tamano - mercado
Relacidn tamano - inversidn - financiamiento
Relacidén tamanoc - elemento técnico

CAPITULO IIX1: INGENIERIA DEL PROYECTO
Los productos
Proceso v método de produccidn
Objetivo
Principales caracteristicas del proceso
A. Preparacidn de materia prima
B. Estampado
C. Operacidn de costura
c.1 Operaciones previas
c.2 Armado de prendas
D. Acabado
Diagrama de Flujo del Proceso
Control de Calidad
Programa de Produccidn
Programa de Produccidn por semanas
Volumen a producir anual
Aspectos tecndlogicos
Aspectos tecnoldgicos en la industria de
estampado
Tecnologia en cada etapa del proceso
Etapa de corte
a.l. Fase preparacidén de patrones
a.2. Fase de dibujo
.3. Fase tendido
a.4. Fase de corte
Etapa de estampado
Etapa de confeccidn
Etapa Jde acabado
d.1. Fase deshilachado
d.2. Fase de planchado
d.3 Fase embolsado y/¢ empaquetado
Requerimientos de maguinaria y equipo
Maguinaria de Planta
Cortadora
Médguina de costura recta
Remal ladora
Cerradora
Taladro marcador
Planchas

B
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Impresora rotativa para serigrafia en tejidos
Secadora

Equipos

Equipo de Planta

Equipo de Oficina

Equipo suplementario

Recomendaciones para la adquisicidn de
Industrial

Requerimiento de mano de Obra

Mano de Cbra Directa

Mano de Obra Indirecta

Requerimiento de Servicios

Energia v Agua

Control de calidad y mantenimiento
Requerimiento de materia prima
Requerimiento por producto

Fuentes proveedores de lnsumos
Disposicidn de planta

Requerimientos fisicos para el proyecto
Manipuleo de materiales

Distribucidn de planta

Terminologla

Cronograma de implementacidn

CAPITULO IV: ANALISIS DE ORGANIZACION ¥
ADMINISTRACION,

Generalidades

Estructura Organica

Requerimiento de personal

Organigrama de la empresa

Caracteristicas de los puestos

Principales objetivos del andlisis
Descripcidn de puestos

A. Area Administrativa

B. Area Productiva

Referencias requeridas de los trabajadores
Sistema de remuneracidn

Periodo y sistema de pago

Pagos Extras

Bonificaciones y gratific. extraordinarias
Prestaciones Sociales y Sequros
Permanencia en el trabajo

Reqguerimientos de mano de obra ano & aro
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CAPITULO V:
PRENDA DE VESTIR

Introduccidn

MARCO GENERAL Y LEGAL DE LA INDUSTRIA

Marco general de la industria de Vestido

Marco General

Diferencias productivas entre peguenas,

grandes empresas
Marco Legal
Objetivos
Entecedentes

medianas

Ley 24062 (11-01-85) peguena empresa industrial

Aspectos bdsicos para la constitucidn
Formas de organizacidn empresarial
Persona natural

Persona juridica

Constitucidn de sociedad
Generalidades

Tipos de sociedades mercantiles

Tipo de gociedad gue tomard la empresa

Establecimiento de persona juridica
Tramite a seqgulrx

Incentivos y/u obligaciones

Lineas de creédito

Bance industrial del Peru
Coorporacidn financiera de desarrollo
Crédito del sector informal

Libros contables a llevar
Legalizacidn de libros

Facturacidn
CAPITULO VI: INVERSIONES

Inversidn Fija
Inversiones Intangibles
Inversiones tangibles
Resimen

Capital de Trabajo

Caja vy Bancos
Inventarios

Sexvicios

CAPITULO VII: FINANCIAMIENTO

Fuentes de Recursos

Fuente de Financiacidn interna

Fuente de Financiacidn externa
Estructura de la Jnv~“D4én
Financiamiento de la Inversidn f£ija
Monto y condiciones de pago
Cronograma de amortizaciones
Financiamiento del Capital de Trabajo
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Monto y condiciones de pago

Cronograma de amortizaclones

Restumen de cronogramas de amortizacién de
la inversidén fija y capital de trabajo.

CAPITULO VIII: PRESUPUESTOS DE INGRESOS
Y GASTOS

Introduccidn

Ingresos

Costeo de los Productos y precio de venta
Presupuesto de ingreso

Gastos

Presupuesto de Mano de Obra Directa
Presupuesto de Materiales

Presupuesto de depreclaciones
Presupuesto de costos indirectos
Presupuesto de mano de obra indirecta
Presupuesto de materiales Iindirectos
Gastos generales de la fabrica
Presupuesto de Costo de Venta
Presupuesto de Gastos Administrativos
Presupuesto de Gastos de ventas
Presupuesto de Gastos financieros

CAPITULO IX: ANALISIS ECONOMICO -
FINANCIERO

Introduccidn

Estados Financieros

Fstado de Pérdidas y Ganancias
Flujo de Caja

Balance General

Andlisis de Estados Financieros
Fvaluacidén o prueba de liguidez
Evaluacidn de actividad
Evaluacidén de la rentabilidad
Punto de Equilibrio

Andlisis de variabilidad de costos
Punto de Equilibrio

Andlisis de Sengibilidad

CAPITULO X: EVALUACION ECONOMICA -
FINANCIERA

Introduccidn

Costo de capital

Flujo Econdmico y financiero

Valor actual neto

Tasa Interna de Retorno

Relacidn Beneficio-costo actuallizados
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