A s
e perey 2 t Treven e o #{m;p—-—"-—-—;ﬁ LT yryeensy ¢ K Tt e LIF N armens ¢ . T wwiee

FACILIL T AL D8 lMCEN}ERiA T AU
TR INESECOMY U6 B AC RO~ €3 T8 A

CURSOS INSTITUCIONALES

DIPLOMADO EN
PLANEACION ESTRATEGICA

MODULO I
PLANEACION ESTRATEGICA EN LA
ADMINISTRAGION PUBLICA Y EN EL

ISSSTE

Del 12 de¢ Julio al 09 de Agosto de 2005

APUNTES GENERALES

Cl-177 - lastructor: Lic. Servando R. Martinez Garcia
ISSSTE
Julio/Agosto del 2005

et e Aarsrng, ke cle Do P S D0 s Drescn 30 ontubsancl, LM Bell,  lontrs camtnntn, Moxro s
- St Vg 0 TZES o Tels BAZYAUT ol YL LU UTIG v B P AT 8 cax 55,0ULT7S



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM _ DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

- CONTENIDO

INTRODUCCION

OBJETIVO

DOSIFICACION PROGRAMADA DE CONTENIDOS

EVALUACION

COMPROMISOS

.- PLANEACION ESTRATEGICA EN EL GOBIERNO FEDERAL

.-
2.-
3.
4.
4.1,

Marco de Referencia de la Planeacion Estratégica.

Modelo de Planeacion en la Adminstracion Pablica Federal.

El Sistema de Planeacion Estratégica del Gobierne Federal

La Politica de Seguridad v Servicios Sociales para los Trabajadores del Estado Mexicano.
Defimicion

4.2.-Antecedentes.
4.3.-Gestacion.

4.4 -Formulacion
4.5.-Ejecucion.
4.6.-Control v Evaluacion..

5.-

6.
7.

Estrategia gubernamental para la mejora del olorgamiente de prestaciones y serviclos de la
Seguridad Social.

El Plan Estratégico y ia Planeacion Operativa.

La Plancacion Estratégica como herramienta de modernizacion de los servicios. seguros v
prestaciones de la Segunidad Social.

.- PLANEACION ESTRATEGICA EN EL ISSSTE.

1 - Programa Institucional 2001-2006 (Planeacion Eswatégica de Largo o Mediano Plazo)
2.~ Planeacion-Programacion-Presupuesto 2006.

BIBLIOGRAFIA

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERYANDO MARTINEZ GARCIA -2



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

INTRODUCCION

En lo que va del presente sexenio, ¢l Gobierno Federal ha emprendido diversas acciones
para fortalecer, sanear v modemnizar al Instituto de Seguridad Servicios sociales para los
Trabajadores d4el Estado. Estas actividades son el producto de un esfuerzo planeado y
sistemdtico en el que las estrategias rectorias han sido la innovacién y la calidad de un buen
gobierno, todo ello abarcando al Sistema de la Adminisu:acién Publica en su totalidad.

Por esto el interés especial del presente diplomado en Planeacion Estratégica del cual el
presente Modulo “ Planeacion Estratégica en la Administracion Publica Federal y en el
ISSSTE * es parte introductoria hacia el tratamiento de temas actuales y de contenido en
materia de optimizacion de procesos de asignacion de recursos, referidos al eficaz
cumplimiento de metas y objetivos.

Este Mddulo expresa las inquietudes tedricas e iniciativas practicas que se han revisado
en el seno de las areas de planeacion estratégica, tactica y operativas dei Instituto, donde se
han formado equipos de trabajo multidisciplinario lideradas por los encargados de la
funcién de capacitacion, donde se ha llegado a conclusiones que hoy se condensan en el
presente documento.

Su estructura y contenidos es el producto del trabajo  intencionado de formar
estratégicamente al capital humano con que se cuenta en materia de prestaciones de
seguridad social.

Los temas y contenidos reflejan el angulo cientifico de que los problemas que enfrentan
las Instituciones de la Administracion Pablica Federal son, al menos en parte , de naturaleza
historica y politica y que es a partir de las herramientas técnicas como se logrardn
cumplir las demandas de la sociedad de manera eficiente , eficaz y con calidad.

Como ente publico, El ISSTE se encuentra inmerso en una constante de busqueda
razonada y responsable de la optima utilizaciéon de  de recursos y logro efectivo de
objetivos trascendentes de seguridad social de los trabajadores del estado Mexicano vy
sujeto a los conflictos motivo de diversos grupos de interés que, ademas de evaluar su
desempefio buscan participar con mayor amplitud en la toma de decisiones en la materia y
en la disponibilidad de recursos publicos, ademas de ejercer puntos de vista especificos en
materia de gestion de los asuntos relativos al ISSSTE.

Es por esto que seda importancia no solo a enfoques administrativos, sino también a
enfoques situacionales producto del conflicto y de la dindmica plural.

Los objetivos institucionales, por esto, deben ser de interés colectivo nacional {objetivos
conjuntivos 9; en este sentido, se da importancia a fortalece, reformar y crear politicas; en
concentrar el esfuerzo de modernizacion de estructuras v procesos; y estrategias le impacto
v en desarrollar el talento administrativo escaso en unas cuantas actividades decisivas en las
que hay posibilidades de que los beneficios directos e indirectos sea altos.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

OBJETIVO

Al terminar el presente modulo el participante conocerd para aplicar en el dmbito de su
competencia laboral. los conceptos. enfoques. técnicas v modelos de Planeacion Estratégica
utilizados _en la Administracién Publica Federal. v estard preparado para acceder a los

conocimientos, _desarrollar tas habilidades v asumir los compromisos que desarrollara en
los s1guientes madulos.
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CURSOS INSTETUCIONALES UNAM

DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

DOSIFICACION PROGRAMADA DE CONTENIDOS.

Temas Clave Horas Fechas | Instalaciones
con
docente |independientes

Marco de Referencia de la Planeacién Estratégica DPEMITI.A. Martes 5/7 Aula/Oficina
Modelo de Planeacion en la DPF. DPEMITI.2. Aula/Oficina
El Sistema de Planeacion Estratégica del Gobierno Federal DPEMITI.3. 4 4 Aula/Oficina
La Politica de Seguridad y Servicios Sociales DPEMITI.4 Jueves 7/7 Aula/Oficina
para los Trabajadores del Estado Mexicano.
Estrategia gubernamental para la mejora del otorgamiento DPEMITLS Aula/Oficina
de prestaciones y servicios de la Seguridad Social 4 4
El Plan Estratégico y la Planeacién Operativa. DPEMITI.6 Martes 12/7 Aula/Oficina
La Planeacién Estratégica como herramienta de modernizacién DPEMITIL?. Aula/Oficina
de 10s servicios, seguros y prestaciones de la Seguridad Social. 4 4
Programa Institucional 2001-2006 (Pianeacidn Estratégica de DPEMITILA. Jueves 14/7 AulafOficina
Large o Mediano Plazo) 2 2
Planeacién-Programacion-Presupuesto 2006. DPEMITII 2. Jueves 14/7 Aula/Oficina

Martes 19/7 Aula/Oficina
TOTAL 18 18
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

EVALUACION

Para acreditar el Madulo el participante deberi asistir al menos al 80% de las sesiones y obtener como
minimo 8.0 de calificacién en las evaluaciones académicas, las cuales se componen de los siguientes criterios:

Participaciones 20%

*

Evaluacién por sesion 20%

Trabajo Final. (Propuestas de mejora, Prontuario, Glosario,
Desarrollo o Analisis de una Politica Pablica, Monografia, etc.) 30%

Examen Final 30%
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

COMPROMISOS DE LOS PARTICIPANTES

1.- Conocer los antecedentes de la Planeacion como herramienta técnico-administrativa y como fenémeno
politico.

2.- Conocer para aplicar en nuestras labores cotidianas los conceptos basicos de la Planeacion Estratégica.
3.- Identificar con precisidn el modelo de Planeacién Estratégica del gobierno Federal.

4.-ldentificacion de la matriz de Objetivos, estrategias, Proyectos, Metas y Funciones del ISSSTE.

5.- ldentificar los objetivos, las metas, los ideales, las Estrategias Generales del ISSSTE y elaborar propuestas
de mejora.

6.- Analizar el Sistema de Planeacién Estratégica del ISSSTE y elaborar propuestas de actualizacion.
7.- Conocer y aplicar en un caso concreto, el proceso de Politicas Publicas.

8.- Identificar los niveles estratégicos, tacticos y operativos de la planeacion, programacion, procesos y
proyectos del ISSSTE.

9.- Elaboracion de un compendio del Marco Normativo de planeacion, programacion y presupuestacion del
ISSSTE.

10.- Elaboracion de una guia de preparacion del Presupuesto de egresos del ISSSTE para 2006.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMAD{ EN PLANEACION ESTRATEGICA

1.- Marco de Referencia de la Planeacion
Estratégica
Planeacion

Antecedentes

Aun cuando la idea y la practica de la elaboracidn de planes es tan antigua come la
humanidad misma, ¢jemplo de la importancia de la planeacion en la antigliedad la tenemos
en las pinturas rupestres que indican las actividades o pasos a seguir-y la organizacion
social para la caza v para otras actividades, fue sobre todo en los procesos de construccion
y de guerra donde la actividad de reflexion v construccion de escenarios se desarrollo

4000 afios a. de J.C. los egipcios reconocieron la importancia de la planeacién. La
construccion de las piramides requirio de una tecnologia administrativa avanzada y
compleja. La planificacion administrativa de cuantas piedras, de qué tamafio, de donde
serian extraidas, c6mo serian transportadas y cuando, requirieron la prictica de o que hoy
podria denominarse planeacion a largo plazo.

Sin embargo, hoy a partir de la carencia de recursos y de la exigencia de eficacia directiva
privada o publica que se presentd como constante a partir del inicio de la revolucion
industrial y de las revoluciones politicas del S-XTX, se reconoce su impoitancia.

Fue precisamente el cientificismo administrativo el que impulsé la construccidn tedrica y
practica de la accién de planear.

En nuestro pais, como antecedentes de ordenacién de esfuerzos y recursos plblicos se
reconocen los iniciados después del movimiento armado de 1917 y su inicto coincide con la
primera transmision pacifica del poder politico. El Presidente Plutarco Elias Calles al inicio
de su mandato establecié las Comisiones de Eficiencia que deberian efectuar una
estructuracion modemna vy agil de los servicios piblicos de la administracién. En este mismo
periodo (1928) se establecié el Consejo Nacional Econémico de los Estados Unidos
Mexicanos que pretendia, de acuerdo a su ley constitutiva, efectuar estudios sobre los
problemas econdmicos y sociales del pais.

Fue en este mismo momento que se cred el Departamento del Presupuesto de Ia
Federacion que se encargaria de elaborar el presupuesto de egresos del gobierno federal y
garantizar el cumplimiento del programa de gobierno del Presidente de la Republica;
permitanme mencionar al margen que este intento de razon politica y administrativa resulto
frustrado en virtud de haberse determinado en los transitorios de su ley organica, el inicio
de vigencia de cuatro afios después de su publicacidén en el Diario Oficial, con lo que
practicamente se hizo nugatoria la posibilidad de desarrollarlo.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

Histdricamente no es fortuito que en México en este momento se hallan realizado esfuerzos
de racionalizacion administrativa, téngase en cuenta que ya actos de planificacion en la
Unidon Soviética habian demostrade su eficacia y de alguna manera en varios paises se
pretendia emular este estilo de lograr objetivos, asimismo la crisis econdmica del periodo
entre guerras conocida comeo el crack del 29, obligaba a la actuacion ordenada en las
prioridades nacionales.

Adelantdndonos un poco, es oportuno sefialar que aun v cuando varios autores manejan los
términos de planeacién v planificacién de manea indistinta no son 1o mimo.

La planificacion se utilizo y se utiliza de manera compulsiva en los paises de regimenes
totalitarios, sus técnicas y métodos tiene que ver con el cumplimiento obligatorio de cada
una de sus partes. En cambio la planeacion es un proceso indicativo, en las sociedades
democraticas orienta a los particulares y al sector ptblico los caminos a seguir. En ambos
casos unifican esfuerzos, definen a donde se quiere llegar.

Regresando al esbozo historico de la Planeacion Publica. En 1930 el presidente Pascual
Ortiz Rubio promulgd la primera Lev sobre Planeacién General de la Republica, que dio
origen a la Comision de Programa, dependiente de la Secretaria de Comunicaciones y
Obras Publicas v cuyo proposito fundamental era la elaboracion de estudios, planes y
programas para coordinar el desarrollo integral del pais de manera ordenada y arménica por
lo que se preveia como tarea fundamental el desarrollo del “Plano Nacional de México™,
propésito por demds reducido ante los objetivos que la propia ley definia:

La Planeacion de los Estades Unidos Mexicanos tiene por objeto coordinar v encausar lgs
actividades de las distintas dependencias del gobierno para conseguir el desarrollo
material v conspuctivo del pais. a fin de realizarlo en una forma ordenada vy armonica. de
acuerdo con sy topografia, su climg, sy poblacion. su historig v tradicidn, sy wida
funcional, social y econdmica. la defensa nacional. la salubridad publica y las necesidades
presentes ¥ futuras. {(D.0.12-Jui-1930)

Desde entonces en nuestro pais la tradicion por contar con documentos normativos e
indicativos en materia de gestion administrativa ha formado parte de nuestra cultura de
gobierno, en la actualidad el Plan Naciconal de Desarrollo 2000-2006 condensa la situacion
de nuestra Nacion y define las estrategias para llegar a estadios mejores, este plan da
cumplimiento a la actual Ley de Planeacion, ambos mds otros elementos que ya
comentaremos integran el Sistema Nacional de Planeacion Democratica.

CONCLUSION. (Define los antecedentes de la Planeacion Pablica en México).
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

Especifica las diferencias entre Planeacion y Planificacion.

Ejemplifica

(Cuales consideras que son las causas de que aigunos autores y directivos insisten en
utilizar como sinonimos ambos conéeptos?

¢ Que resulta del andiisis comparativo de la lev de Planeacion de 1930 v la actual?
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

ANTECEDENTES DE LA PLANEACION
PUBLICA EN MEXICO.

[ Comisiones de eficiencia ‘]

Consejo Nacional Econémico de los Estados
Unidos Mexicanos. {1928)

Nentn dal Preoirmiectn de la FadaraciAn

Consejo Nacional de Economia
de los Estados Unidos
Maviecanns (1032

Ley sobre Planeacion General
de la Republica. 1930

Conusion de Programa
Comision Nacionai de Planeacion

Programa Nacional
de Inversiones 1953

Plan de Accion

Tomamme = I A1 VAN
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

CONCEPTO

Al concebir un medio ambiente para el desempefio eficiente de las personas que trabajan en grupos,
la tarea esencial de un administrador es lograr que todos comprendan los propdsitos v objetivos
del grupo y los métodos para alcanzarlos. Para que ¢ esfuerzo colectivo sea efectivo, las personas
deben saber qué se espera de ellas. Esta es la funcion de fa planeacion.

Es la funcion directiva v administrativa basica, ya que implica seleccionar entre cursos opcionales
de accion para la organizacion como un todo y para cada departamento o seccion que existe dentro
de ella.

Requiere seleccionar objetivos instiucionales v metas de los departamentos y, asimismo, las maneras
de lograrles. De esta forma, los planes proporcionan un enfoque racional de los objetivos
preseleccionados. En gran medida la planeacion implica innovacion administrativa. .
Planear es decidir con anticipacion gué hacer, comeo hacerlo, cudndo hacerio, y quién debe hacerlo.
La planeacion salva el vacio que existe entre el lugar donde nos encontramos v el lugar a donde
deseamos llegar. Hace posible que se produzcan hechos que de otra manera no se producirian.
Aungque pocas veces se puede predecir el futuro con exactitud, v aunque factores fuera del
control pueden interferir con los planes mejor elaborados, se debe tener un plan para no dejar que los
hechos v el futuro dependan del azar.

La planeacion es un proceso intelecnual-mente exigente; requiere que se determinen conscientemente
los cursos de accidn v que fas decisiones se basen en propdsitos, conocimientos y estimaciones
racionalmente elaboradas.

Se puede destacar ta naturaleza esencial de la planeacion examinando sus cuatro aspectos principales;
su contribucién al proposito y a los objetivos, su primacia entre las tareas del administrador, su
amplitud y la eficiencia impiicada de los planes resultantes.

OBIETIVOS

Los objetivos son los fines desentos de manera cualitativa, no siempre esperamos alcanzarlos en el
periodo planeado, pero si en una fecha posterior. A estos fines es posible hacer ciertos progresos
dentro del periodo para el que se planea,

Son los fines hacia los cuales se dirigen las actividades, en el tiempo nos permiten mirar hacia atrs v
deterrminar si hemos avanzado o no. Esto es su caracteristica verificable lo cual es vital.

Los objetivos son parte de una jerarquia basada en la importancia de cada uno de ellos e integran una
red que permite a la alta direccion la conduccion de la institucion por esta via (APO).

Son determinados por ta aita direccion o por las areas especialistas de la planeacion, en todo caso se
fijan v se comunican.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

Para su administracion se clasifican en diferentes tipos; estratégicos. de mediano plazo, sustantivos, de
apoyo, etc. Diferentes reglas de productividad recomiendan que al determinarlos se le integren
elemnentos de estrategia v sobretodo que se busque la manera de cuantificarlos para poder medir su
desarrollo en el tiempo.

Al especificarlos es importante que contengan el qué, el cdmo v el para qué. Ejempio: el objetivo de
un programa de sustentabilidad del medio ambiente puede ser “Disminuir el consumo de energia
eléctrica, mediante la instalacion de reguladores de intensidad de luz, parm hacer ahorros en el
presupuesto de gastos e impactar mengs en el ambiente *

Partiendo de las indicaciones del instructor, elabora:

Objetivo de Planeacion

Objetivo de Calidad

Objetivo de Control

A qué documento pertenece el siguiente objetivo: Objetivo rector: “Acrecentar la equidad v la
igualdad de oportunidades *

A qué documento pertenecen los siguientes objetivos:

“Crear un Sistema de Envejecimiento Exitoso, al enfocar 1a atencidn medica del adulto mayor en los
tres niveles de atencién para propiciar un envejecimiento exitoso; disminuir la discapacidad v la
mejor utilizacion de los servicios de salud ©
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

“Modermnizar los Mecanismos Operativos de los Servicios [nstitucionales de Salud

Comentarios. ..

METAS

Son los fines que podemos esperar alcanzar dentro del periodo cubierto por la planeacidn y
determinan en términos rigurosos de cantidad lo que se logrard.

- Tantos objetivos como metas se pueden incluir en la especificacion de lo que se pretende por la
organizacion, ejemplo:

Pretendemos ser la Institucion lider en muteria de  Seguridad Socigl de trabajadores _en nuestro
pais. ya que mediante la implantacion de la estratecia de participacion de los derechohabientes
lograremoy mejorar la aencion médica .

A las metas también se les conoce con el nombre de mareas haciendo referencia a la determinacion
de indicadores propios que permiten localizar con precision el avance de las mismas.

IDEALES

Por su parte los ideales son los fines que creemos inalcanzables, pero hacia los cuales pensamos que
es posible avanzar durarte y después del periodo para el que se planea, ejemplo:

Buscamos ser ung instituciin donde In formacion y el desarrollo _de las habilidades del personal
sed_una preocupacion constante_de_la alta direccion, evitandp en grado sumo la_rotacion de
personal, ofertando a los operarios por sus méritos profesionales,_de capacitacion e identificacion
con la empresa, su incorporacion a lo estructura directiva. En suma _pretendemos ser una gran
farnilia,

Partiendo de tas indicaciones del instructor elabora:

Meta de Planeacion
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

Meta de Calidad

Meta de Control

ACCIONES

Son las actividades que se desarrollaran para lograr la consecucion de los fines. También se les define
como el conjunto de operaciones, actividades o ejercicios ejecutives que se realizarin para lograr los
objetivos v las metas.

Supongamos que deseas postularte para ccupar el puesto vacante superior al fuvo,
£Qué objetivo te plantearas para lograrlo?

:Queé metao metas te fijaras?

;Qué acciones desarollards?

& B2

Decisiones

La toma de decisiones (seleccion de un curso de accion entre alternativas) es la parte clave de la
planeacion. No se puede decir que exista un plan a menos que se haya tomado una decision o un
compromiso de recursos. A menudo los directores consideran que la toma de decisiones es su principal
funcion,

Se define una decision como la seleccion de una determinacion de entre un conjunto de ellas.

Existen una serie de determinantes para tomar una  decision; el factor humano es uno de ellos, la
disponibilidad de recursos, la situacion, el medio ambiente, etc. son otros. Sin embargo se puede sefialar
que es importante saber bajo que bases se seleccionala opcion.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

La experiencia es una de ellas. La experiencia es sin duda el mejor maestro. Sin embargo puede ser
peligroso confiar en nuestra experiencia pasada como guia de acciones para ¢l futuro. Actualmente las
condiciones de los problemnas de las organizaciones cambian y se ajustan de manera vertiginosa.

Experimentacion. Una forma muy valida para seleccionar una alternativa es ponerla a prueba y ver que
sucede, se deben tener cursos de accidn y mecanismos de monitoreo extremas.

Sin embargo existen técnicas muy confiables para auxiliarse en esta tarea La Investigacion de
Operactones es una de ellas. El analisis de riesgo es otra. El arbol de decisiones también. La teoria de
las preferencias o de la utilidad. el Enfoque de Sistemas, etc. )

Los apoyos digitales son de gran importancia en este sentido. En el pasado muchas decisiones se
tomaron basdndose en informes preparados manualmente. Al inrodueirse las computadoras en las
organizaciones gran parte del impulso fue hacia la Investigacion de Operaciones pues se descubrieron
las grandes posibilidades de esta téenica hacia la optimizacién de recursos,

Sin embargo tal vez el impulso mayor en este tiempo sea producto de la integracion de Sistemas de
Informacién que organizan y depuran la informacion y permiten tomar decisiones en funcion de hechos
reales, por lo que se optimizan los resultados.

Define

+Qué es una decisidn?

+Como tomas las decisiones en tu trabajo?

Esquematiza el proceso de toma de decisiones,

MISION

La mision define {a esencia o razon de ser de la Institucién o dependencia, describiendo su
propaosito principal o su tarea fundamental.
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CURSOSINSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

Por medio de la Mision:
"+ Se define el campo de especialidad
+  Se delimitan las fromeras de responsabilidad
«  Se integran los esfuerzos hacia un objetivo comiln
»  Genera cohesion. motivacion v compromiso con la Institucion.
:Como se formula ta Mision?
Una forma pracuca y sencilla de formular fa Misién consiste en responder a varias preguntas.

Veamoslo para el caso del Gobierno de un Estado:

Quién es? Una instituciéon de servicio

;Qué hace? Dedicada a procurar el desarrollo del Estado.

¢Para qué lo hace?: Para efevar la calidad de vida

Para quién lo hace?: Para los ciudadanos

Cémo lo hace?: Administrando los recursos con transparencia, eficiencia.

Eficacia v manteniendo la paz social dentro del marco juridica,

Al integrar as respuestas, nos queda la mision de la siguiente forma:

"El Gobierno del Estado X es una instifucion de servicio dedicada a procurar el desarrollo del
Estado, para elevar la calidad de vida de los civdadanos, administrande los recursos con
transparencia, eficiencia_eficacia v manteniendo la paz social dentro del marco juridico”

VISION

La Vision es una imagen mental de un futuro altamente deseado por la Institucion o dependencia.

. La Visién comunica la idea de lo que la Institucién o dependencia quiere llegar a ser. Describe
cémo va a operar y qué resultados debe obtener.

¢Como se formula la Visién?

+ Para desarrollar la Visién. es necesario "ver con los ojos de la imaginacion”. es-necesario
"ver mas alld de lo concreto”,.visualizardo un futuro con la imaginacion, un futuro que
deseamos alcanzar.
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+ La Visién debe formularse como un trabajo en equipo, entre el lider y sus colaboradores.
Debe ser compartida y apoyada por todos en el equipo.

+ Debe ser positiva y alentadora, que invite al desafio y la superacion, y justifique un esfuerzo
extra de la institucion.

*+ Debe ser coherente y convincente.
+ El futuro deseado debe considerar fundamentalmente la satisfaccion de las necesidades de
los diferentes usuarios y beneficiarios (derivado directamente de 1a mision: Qué se hace y

para qui€n se hace).

+  Debe describir como la organizacidn estara estructurada v qué estard haciendo para lograr el
cumplimiento de su mision.

* La descripcion debe ser amplia y detallada, las generalidades no bastan para darle

direccion a la misma. Es muy conveniente saber el ;Qué?, ;Como?, ; Cuando? y
Por qué?

MISION del ISSSTE:

VISION del ISSSTE:

PROYECTOS

Los provectos se refieren a los "jcomos?" que se requieren para llevar a cabo las estrategias
necesarias para el logro de los objetivos de la organizacion.

Estos ";comos?" son las acctones especificas a realizarse dentro de la accion general de cada
estrategia.

La definicion de dichos ";comos?" requiere un enfoque muy abierto, critico v creativo. que
permita generar mecanismos que resulten verdaderamente efectivos,

Esio implica hacer un cuestionamiento basico a la manera en que se estan haciendo las cosas. a fin
de mejorar los sistemas actuales. adecuandolos a las demandas que se prevean para los diferentes
subperiodos del plan.
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PROGRAMA DE TRABAJO

En este punto se presenta el concentrado de toda la informacion relevante de los Programas
Operativos que bien pueden ser anuales {POA's).

Esta informacion se presenta por cada proyecto, especificando:

1. Nombre de!l provecto, area responsable y afio del programa.

2

El objetivo general del proyecto

ta)

El comrespondiente objetivo especifico o factor critico de éxito, con el respectivo
indicador y la meta planteada para el aiio del programa.

4. Matriz descriptiva del programa. formada por 18 columnas y "N” filas (siendo N
= N° de actividades del proyecto + 5).

5. En las dos primeras columnas, colocar el nimero y nombre de cada actividad,
en las 12 siguientes columnas colocar los respectivos meses del afio, y en las
cuatro restantes colocar los recursos necesarios por cada actividad (por
ejemplo; H = Humanos, M = materiales, E = equipos y D = dinero).

6. Barras horizontales indicando ef lapso de realizacion de cada actividad, desde
su fecha de micio hasta su fecha de término.

7. Los recursos necesarios por cada mes, colocados en el extremo inferior-
horizontal de la matriz {&ltimas cuatro filas), y los recursos totales, colocados
en la esquina inferior derecha de fa matriz.

Su Importancia.

¢ Qué significa la palabra REVOLTLO?

Cuando no se separa en el ambito de las funciones administrativas a la planeacion como
una funcién especializada el caos organizacional es mas recurrente.

Hasta hace poco tiempo alguno autores no la identificaban como tal e incluso la
confundian con procesos de previsién o de organizacion.
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Una de las valiosas aportaciones que hizo la Teoria Administrativa Clasica en la segunda
mitad del siglo XX, fue el reconocimiento de la necesidad de planificar los esfuerzos
encaminados al logro de objetivos ¥ de considerarla como una etapa especial, revisé la
conveniencia de separar, para propdsitos analiticos la etapa planificadora de la operativa.

Esta separacion no implica la creacién de organismos o entidades atsladas o relativamente
auténomas, que desconectadas del medio en que actian se dediquen a marcar las directrices
al campo operacional. Por ¢! contrario, Ia actividad planificadora no importa que esté en
manos de un individuo o un grupo, debe estar integrada vy apovada firmemente por quienes
estén a cargo de llevar a cabo las operaciones.

La planeacion induce un nuevo conjunto de fuerzas y medios para tomar decisiones en una
organizacion. Una de sus grandes ventajas es que puede simular en el papel el futuro, si no
se desea asi se puede borrar y disefiar otro escenario, no es necesario correr procedimientos
costosos ni echar a perder recursos.

La planeacién alienta a la organizacion pues le permite evaluar alternativas, el hecho de
haber previsto el futuro por medio de la técnica utilizada puede producir ideas que no
surgirian de otra manera.

Asi pues la importancia de la planeacion radica en que permite fijar con precision lo que va
a hacerse. Evita la improvisacion pues permite prevenir medios y procesos, por lo que es
altamente economica.

Tanto para los altos directivos como para los mandos medios e incluso los operativos, la
planeacion formula y contesta algunas de las preguntas claves en forma ordenada y con una
escala de prioridades y urgencias, tales como:

Qué es nuestra Institucion?

A qué nos dedicamos?

En qué lugar del contexio global nos encontramos?
Qué pretendemos?

Como lo haremos? -
Cuanto lograremos?

Que ideales y valores practicaremos?

Cudles son las prioridades?

Con qué recursos contamos?

Qué recursos necesitaremos?

Como mediremos el avance de los logros?

Como elevaremos nuestra eficacia?

Cémo controlaremos los activos v los procesos?
Como nos evaluaremos?

Hacia donde vamos?

etc.

YV VY VYYVYVYVYYVYYYYY
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El hombre investiga, prevé y planifica y disefia constantemente todos los actos de su vida
muchas veces por actos concientes, otras mediante procedimientos cientificos, y otras aun
sin percatarse de ello, guiados por la rutina e incluso por el instinto.

Sin la respuesta a las preguntas anteriores, sin las funciones de observacion, sin
informacion e investigacion como antecedentes para prever las consecuencias de la accién,
los frutos de la razdn son nugatorios para orientar y dirigir nuestro futuro y por tanto seria
imposible planear cualquier acto por simple que fuese.

Describe tres elementos por 10s que consideres que la planeacion es una funcion basica en
la gestion institucional e incluso para la sociedad:

.

a)

b)

Es completamente diferente el ejéreito que se prepara para la guerra, de aquel que se
enfrenta al enemigo pensando tan solo en la suerte para ganar.

Ademas de que la planeacion permite simular escenarios también su importancia reside en
los siguientes puntos:

Es importante porque aplica el enfoque de sistemas. ;Por qué?

Es importante porque exige el establecimiento de objetivos ¢ Por qué?
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Es importante porque revela y aclara oportunidades v peligros futuros ;Por qué?

Es importante porque es la base para otras funciones institucionales ¢ Por qué?

Es importante porque permite medir el desemperio de areas organizacionales, de personas,
de procesos, de equipo, ete. ;Por qué?

Es importante porque identifica actividades estratégicas ;Por qué?

Por su importancia insistiremos en el concepto disefio. Esta palabra procede del italiano
disegno y lexicograficamente se encuentra definida como la representacion o sugestion de
un cierto nimero de objetos sobre una superficie.

Este término hace referencia a un arte que ensefia y utiliza la técnica v los procedimientos
propios para la accion. ' )

Ackoff hace una analogia en este sentido. El establece el paralelo entre lo que hace un
arquitecto antes de iniciar la construccion de un edificio, o sea considerar cada decision que
tendra que tomar antes de ir al terreno material,

El arquitecto no puede mantener todas sus decisiones en la mente, y en caso de gue esto
fucra posible se le dificultaria la vision global de sus interrelaciones; consecuentemente
registra sus decisiones por medio de simbolos en un plano, especificaciones. anotaciones,
escalas, etc., interrelacionando ademds sus decisiones con escenarios esperados.

Disefiar es planear, esto es. el disefio es el proceso de tomar decisiones antes de que surja ia
situacion a la cual la decision se aplicard. Es un proceso de anticipacion deliberada,
orientado a controlar una situacion esperada o prevista. Es hacer que las cosas ocurran
como uno desea. Es recordar los pasos a seguir, valorados en su totalidad y controlar las
situaciones con las que nos enfrentaremos.

DEC-FI ' INSTRUCTOR: LIC. SERYANDO MARTINEZ GARCiA -

b
(38 ]
'



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

El termino disefio con frecuencia se utiliza como sindnimo del termino plan, lo cual puede
ser correcto pues ambos conceptos contienen una secuencia ordenada de operaciones
tendientes a la organizacion de ciertos elementos representados y dispuestos sobre un
documento. En ambos el concepto proceso se agiganta en la etapa de toma de decisiones,
después le sigue su ejecucion.

Qué aspectos son los de mayor impacto en el disefio de un plan.

;En tu trabajo disefias algo?

o Qué?

¢{Como lo haces?

¢A que se refiere la sentencia; o planeas o seras planeado?
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Sus tipos

Generalmente se dice que existen dos diferentes tipos de planeacidn: la que se lleva a cabo
en los niveles mas altos de una organizacidn, a la que se le ha llamado planeacién a largo
plazo, planeacién global, planeacion corporativa, planeacion directiva completa, planeacién
integral, entre otras.

En los Gltimos afos a este tipo de planeacion se le llama estratégica y se vincula
estrechamente con otros como son ta planeacion tactica y la operacional, pero se vincula
mds con el proceso directivo.

La planeacion estratégica es vital en cuanto al éxito de las organizaciones, en ella se define
la filosofia de la organizacion, es la funcidn de anticipacion intuitiva, formal y sistematica.
Define las grandes lineas de accion.

“..va mas alld de prondsticos.. formula preguntas mucho mas fundamentales como:
¢Cuales son nuestros objetivos bdsicos?, ;Cudndo serdn obsoletos nuestros productos
actuales?...” (George Steiner)

La Planeacion Tictica conecta la estratégica con la operativa en ella se define el
desplazamiento de los recursos v la disposicién organizacional para el cumplimiento de las
metas genéricas

Consiste en seleccionar medios y metas para perseguir objetivos dados. Ejemplo, si el
objetivo de la Institucidn es obtener la supremacia en ventas dentro de los siguientes 10
afios, el Departamento de Ventas identificard los medios v las acciones a mediano y a
corto plazo para lograrlo. Tendra la responsabilidad de elaborar reportes de resultados y
avances a la alta direccion en tanto supervisara el trabajo de los agentes de ventas,
instrumentando las indicaciones superiores.

Por su parte la Planeacion Operativa se vincula con la concrecion de los productos y
servicios del organismo.

En tu trabajo ;Qué tipo de Planeacion realizas o aplicas?

Explica
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También, partiendo de los mecanismos seguidos en su proceso, existe otra clasificacion de
tipos de planeacion: La planeacion normativa y la planeacién situacional.

En la primera de ellas se definen de manera centralizada v jerarquica los elementos de la
planeacion y se da por hecho que sera exitosa toda vez que la elabora la alta direccion.

En cambio la planeacion situacional permite considerar las variables que influyven en los
proceses en el momento de su ejecucion.

En todos los tipos es importante sefialar que la planeacion no puede ser una camisa de
fuerza, pues debe ajustarse a los requerimientos especificos que la intuicion v el talento del
ejecutivo le marquen para lograr los objetivos y las metas establecidas, que son
precisamente ¢l fin de la Institucion. )

JPor gué se le llama normativa?

Porque esta basada en el enfoque del “debe ser v de lo que debe hacerse para alcanzar
los objetivos”, partiendo de la base de que esta debe ser [a norma la fija el que tiene el
poder para pianificar, dirigir v gobernar, que es el Estado, gobernante o el director o el jefe

de una dependencia, oficina, etc.. quien por el hecho de tener el
poder “cree” gue no necesita_incluir a otros en el proceso de planeacion. gobierno o

direccidn (a_los Unicos gue podria involucrar es a sus colaboradores inmediatos v a los
responsables de las areas. a fin de obtener sus ideas v sus compromisg). Es decir, los otros
que pueden participar en el proceso de planeacion _se entiende gue estdn bajo el control
institucional dei que planifica, dirije v gobiema,

Cite un ejemplo de un plan o programa normativo.

Por qué?

De los tipos de planeacion mencionados con anterioridad su entrecruzamiento puede
derivar en que se puede tener por una parte planeacion estratégica normativa, planeacion
tictica normativa, planeacion operativa normativa. planeacion estratégica situacional,
planeacion tictica situacional, y planeacion operativa situacional.

Porque es motivo de este Modulo abundaremos en la Planeacion Estratégica Normativa

(PEN), misma que definiremos como un proceso a través del_cual se conoce v se provecta
la realidad presente v pasada v se disefian las estrategias v acciones generales para alcanzar

l sion. la visién, 1 ideales de la or
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"ES UN PROCESO CONTINUO DE DISENO Y APLICACION DE ESTRATEGIAS, A
VECES MOMENTANEAS, QUE HAGAN POSIBLE EL LOGRO DE OBJETIVOS DE UNO
O VARIOS ACTORES SOCIALES, CONOCIENDO LA REALIDAD PRESENTE Y
PASADA, PREVIENDOLA EN ESCENARIOS ALTERNATIVOS DEL FUTURO,
HACIENDO USO EFICIENTE DE MULTIPLES RECURSOS LIMITADOS.
APROVECHANDC FORTALEZAS Y OQPORTUNIDADES PROPIAS Y AJENAS.
ENFRENTANDG OPOSICIONES, ADVERSIDADES Y RIESGOS, Y ESTANDO SIEMPRE
PREPARADOS PARA UN FUTURO INCIERTO",

PEN sigue un proceso metodologico en el que se contesta secuencialmente a las siguientes
preguntas

» Cual es nuestra tarea fundamental? MISION
*  Qué es lo que queremos ser? VISION
*  Qué nos proponemos lograr? OBJETIVOS
»  Como estamos? DIAGNOSTICO.
= Como lograremos nuestros objetivos? ESTRATEGIAS
*  Qué haremos? PROYECTOS
.= Cuanto lograremos? METAS
*  (Como lo mediremos? INDICADORES
*  Cual sera nuestro comportamiento? VALORES

AL CONTESTAR ESTAS PREGUNTAS TENDREMOS FORMULADQ UN PLAN

ESTRATEGICO NORMATIVO

El propasito de tode plan principal v de todos los planes de apovo es contribuir al logro del proposite y de
los objetivos de [a Institucion. Este principio se deriva de la naturaleza de la estruciura que existe para el
logro de propositos colectivos a través de una cooperacion deliberada.

Con frecuencia, ia falta de reconocimiento de algunos administradores de la diversidad de planes ha
ocasionado dificultades para lograr una planeacion efectiva. Es ficil observar que un programa
importante, como uno para construir v equipar una fabrica nueva es un plan, asi como otros varios
cursos de accion futura también lo son. St se tiene presente que un plan inchuye cualquier curso de accion para el
futuro. se puede observar que los ptanes son variados.

Se clasifican aqui como propdsitos o misiones. objetivos, estrategias. politicas, procedimientos. reglas,
programas v presupuestos. En cierta medida, constituyen una jerarquia. como se ilustra en la siguiente
figura '
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Chietivos

/ Estrategias

o

/ Paliticas: principates o secundarias

Z Procedunientos y regias

/ Pregramas: anncipales o secundasios ¥ Ce8 anoye
el

/”Presmuasms: programas enierminos caantitelivos omenetarios Y,

LA JERARQUIA DE LDS PLANES

Fig. 1

Condiciones

Para que se dé la planeacion debe existir un ambiente propicio de interés por parte de los
actores de la organizacion en ponerse de acuerdo en los asuntos claves de la gestion.

La alta direccion debe estar convencida de los beneficios que se obtendran al
institucionalizar proceso y practicas de planeacién.

Se debe tener cuantificado los beneficios que se lograran a cambio de implantar sistemas de
planeacion.

Una persona o grupo de ejecutivos deberan prepararse en el desarrollo de habilidades de
observacion, de andlisis v de disefio de los objetivos de las metas, recursos y escenarios
posibles.

La organizacion deberd estar preparada a trabajar bajo un esquema de orden conceptual de
actividades de operaciones y provectos, relacionados todos en una red que permita la

w

gestidn en equipo conociendo etapas y especificaciones de cumplimiento,

La informacion y el diagnostico son basicos para el inicio del proceso, por lo que en la
etapa de investigacion se deberd localizar la informacion suficiente para saber de que se
parte.
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Niveles de Aplicacion de la Planeacién.

;Cuales son los niveles de aplicacion de la planeacion?

Distinguiremos tres niveles de la aplicacidn de la planeacidn, segin et grado de alcance de
la acciones de un plan:

PLANEACION DE META BAJA. Es aquella en que a las acciones del plan permiten
obtener resultados de poco alcance en iérminos reales.

PLANEACION DE META MEDIANA Y ALTA, respectivamente, segiin que las
acciones del plan permitan obtener resultados de mediano o gran alcance.

Por ejemplo, cuando digo: “Voy a hacer un Plan para lograr que unos colaboradores no
entorpezcan el trabajo de los otros™, estaremos hablando de un plan de meta baja.

Cuando digo: “Vov a hacer un plan para lograr que mis colaboradores trabajen en equipo”,
estaremos hablando de un plan de meta mediana.

Cuando digo: *“Voy a hacer un plan para lograr que mis colaboradores trabajen en equipos
inteligentes”, estarnos hablando de un plan de meta alta.

Obviamente, la calificacion de baja. mediana o alta depende de quien califica. Lo que para
uno puede ser una meta baja, para otro puede ser mediana y pdra otro puede ser alta, por lo
que se trata a simple vista de apreciaciones subjetivas.

La planeacion obliga la objetividad porque la especificacion del nivel de aplicacion del
plan debe ser precisa.

EJERCICIO:

Ejemplifique tres planes. Uno de meta Baja, otro de Meta Mediana vy otro de Meta Alta
referido a alguno de los diversos problemas del Instituto. tales como: pensiones, atencidn
meédica, préstamos. Etc.

PLAN DE META BAJA.

Objetivo del Plan - -
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Acciones del Plan:

Al:

Al

PLAN DE META MEDIA.

Objetivo del Plan

Acciones del Plan:

Al:

AZ:

PLAN DE META ALTA.

Ohbjetivo del Plan

Acciones del Plan:
Al:
A2
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Modelos Conceptuales de la
Planeacion.

Como puede verse en la figura 2 y dado que las operaciones administrativas de organizacion, integracion.
direccion y control estdan concebidas para apoyar el logro efectivo de la empresa. es logico que Ia
planeacion preceda a la ejecucion de todas las otras funciones administrativas.

Aunque en la prdctica se entremezelan todas las funciones como un sistema de accion. la planeacion es
Gnica en: anto que implica establecer objetivos necesarios para el esfuerzo grupal total. Ademds, un
administrador debe planear con objetivo de saber qué clase de relaciones de organizacion y cualidades
personales son necesarias. '

Se debe planear también para saber en qué direccion se debe encaminar a los subordinados y para saber
qué clase de controles deben aplicarse. Y, por supuesto, para que sean efectivas, es necesario planear todas
las otras funciones administrativas.

La planeacion y el control son inseparables; son los gemelos de la administracion. Las acciones que no se
planean no se pueden controlar, porque controlar significa mantener a las actividades dentro de su
curso corrigiendo las desviaciones de los planes. Todo intento de controlar sin planes carece de significado
puesto que no hay forma de decir si las personas van hacia donde desean ir (el resultado del control) si no se
sabe primero donde desean ir (parte de la tarea de planeacion). Los planes. de esta manera, proporcionan
las normas de control.

La planeacion es una funcion de todos los administradores. aunque el cardcter v la amplitud varien de
acuerdo con la autoridad de cada administrador v con la naturaleza de las politicas y los planes etaborados
por los superiores.

Un administrador puede planear mas que ofro (0 su planeacién puede ser mas importante), o la
planeacion de uno puede ser mas basica v aplicabie a una parte mayor de la empresa que la del otro. lo cual
se debe a diferencias de autoridad o puestos dentro de la organizacion,

Sin embargo. todos los administradores planean. desde presidentes hasta supervisores de primer nivel.
Aun el jefe de una pandilla callejera o de una cuadrilla de obreros planea en un drea limitada bajo reglas
y procedimientos bastante esmictos. Resulta interesante observar que, en estudios de satisfaccion en el
trabajo. un factor principal que dio cuenta del éxito de los supervisores en el nivel mas bajo de la
organizacion fue la amphtud de su capacidad para elaborar planes.
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Figura N° 2.
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MODELOS CONCEPTUALES PARA CREAR UN PLAN
ESTRATEGICO

A

1. Formular los deberes
+ Definir el alcance del plan
+ Definir los resultados buscados
+ Determinar como debe desarrollarse el
plan: B )
. ,',8ugen hace qué?
+ ;Cudndo? ; En qué momenta?
+ Solicitud de informacién

[

. Desarrollar as entradas
Antecedentes i .
Principales tendencias ambientales
Oportunidades v peligros
Potencialidades v debilidades internas
Prondsticos actuales de ventas del
producto Valores y juicios de los
directivos

. Evaluar los cursos de accion alternativos

L)

4. Definir los objetivos primordiales
+ Ventas
« Utilidades
+ Desarrollo del producto
. Eotenmal humano
« Ere,

5. Definir las politicas y estrategias

importantes
* Mercados » Empleados
» Productos * Precios
* Finanzas » Tecnologia
» FEtc.

6. Desarrollar plzines detallados a mediano
plazo

7.Determinar las decisiones actuales
necesarias

8.Observar el desempefio

9.Revisar anualmente

B

1. Definir la clase de compariia que
queremos

2. Analizar nuestros clientes
. ;,8u|enes son?

;Como deben ser clasificados?

+ ;Por qué compran nuestro_
producto/ servicio? ; Cambiara?
;Como?

+ A qué segmentos del mercado

servimos?

» ;Debe cambiarse esta situacion?

iC.

3, Analizar nuestra
industria Tendencias
Estandares y estadisticas
Competencia Potencial
de utilidades Etc. '

4. Preguntar: ;Cuales son para nosotros
las oportunidades y peligros?

5. Preguntar: ;Cudles son
nuestras potencialidades y
debilidades?
6. Preguntar: ;Cuales estrategias son
identificables?
7.Evaluar las alternativas de estrategias
8. Desarrollar objetivos

9. Preparar planes detallados para implantar
estrategias

10. Desarrollar planes de contingencia
11. Traducir los planes en presupuestos
12. Observar el desempeiio

i3. Revisar anualmente
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM

DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

1. Desarroilar entendimiento pragmatico de
planeacion estratégica en general, peroen
particular para una pequefia compariia

» Literatura |

+ Agesoria directiva

* Seminarios profesionales

+ Visitas a otras compaiiias que

Heven a cabo la planeacién

2. Identificacion de OPEDEPO PF

+ Dehilidades

» Oportunidades Fundamentales
+ Peligros enla

+ Potencialidades planeacion

3. ldentificacion de estrategias para
explotar las oportunidades y evitar las
amenazas

4. Evaluacion y seleccion de estrategias

5. Implantacion de planes para estrategias
prioritarias

6. Formulacién de las metas
principales de lacompaiiia
« Mision, ;
* Propositos y filosofias
+ Obijetivos especificos a largo plazo:
+ Ventas
« Utilidades
* Participacion en el mercado
+ Otros

7. Preparar otros planes asociados
* Potencial humano
+ Financiamiento
+ Instalaciones .
+ Etc., segtin se necesite

8. Observar el desempefio

9, Revisar anualmente

l

(£

.

wn

6

7

. ;Dénde nos encontramos?
+ Filosofia, confianza y mision
colectiva

Situacion financiera

+ Siwacion competitiva

« Confiabilidad v aceptabilidad del
producto. etc.

« Mercado al que sirve

+ Ete.

. ;A donde queremos llegar?

» Redefinicion preelimimaria de las

metas )

« Alternativas estratégicas para lograr
las metas . )

» Evaluacion de alternativas en vista
de las potencialidades, debilidades,
restricciones v momento actual

. ;Podemos llegar hasta alli?
Momento actual
Requerimientos
organizacionales
Requerimientos de personal
Requerimientos de
instalactones Requerimientos
financieros Etc.

. ¢ Cudles estrategias logrardn cuales metas?

* Relacidn entre metas y estrategias en
vista de los valores directivos y del
analisis de situacion

+ Conclusiones relacionadas con las

metas .

+ Conclusiones concernientes a las
estrategias para lograr metas

. ; Qué decisiones deben tomarse ahora para
{{ear hasta alli?
+ Presupuestos a corto plazo
+ Decisiones y acciones a corto
plazo en cuanto a organizaciones,
personal. direccion, etc.

. Observar el desempefio

. Revisar anuaimente

DEC-FI
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CURSOS INSTITUCIONALES

UNAM

DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADG EN PLANEACION ESTRATEGICA
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

El término modelo aparecio a principios de los afios treintas del siglo pasado, representd un
esfuerzo por comprender el comportamiento de la realidad bajo ciertas circunstancias de
comportamiento de variables identificadas previamente.

Son una representacion simplificada de la realidad y su utilizacién es basicamente de
andlisis, reflexion y explicacion, se construyen de tal modo que permitan visualizar el
orden de causalidad o de las interrelaciones existentes entre ciertas variables. Se
reproducen bajo simbolos, las relaciones y funcionamiento de una estructura real, en tal
forma, que del andlisis del conjunto, sea posible deducir conclusiones aplicables a la
realidad.

El uso de los modelos es parcial debido a su cardcter aproximado de reflejar la realidad, ya
que resulta imposible incorporar  todas las variables de importancia que explican el
funcionamiento total.

Como juego las relaciones entre variables, los modelos son de distinta indole, de acuerdo a
la naturaleza de la construccion del pensamiento para comprender la realidad.

Son de varios tipos y se deben construir en base a las técnicas que la realidad especifica
requiere. Modelos de consistencia. Modelos de insumo-producto- Modelos de
programacion lineal. Modelos de prevision. Modelos de simulacion. Modelo
organizacional, etc.

De la explicacion de estos tipos de modelos, ;Cual es el que mejor se adaptaria a los
procesos de planeacion v presupuestacion de tu area de trabajo?

Disefia graficamente un modelo organizacional ¢ uno de planeacion:

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO MARTINEZ GARCIA -37 -



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

Estrategia

Proviene del griego stratia: ejéreito. Literalmente es €l arte de dirigir las operaciones militares,
Término utilizado en economia y administracién para dirigir las operaciones fundamentales  del
aparato econdrmico o de alouma institucion privada o publica. )

Su adaptacion a esquemas de planeacion obedece a la necesidad de dirigir la conducta adecuada
en situaciones diferentes v hasta opuestas.

El concepto de estrategia puede ser mterpretado de diversas maneras. Dror lo define como las
mepa-politicas ¥ son las que proporciona ...l marco de referencia, de las guias y limites del espacio
de politicas dentro del cual, las directrices operaclona]fs detalladas deben establecerse y en el cual
deben tomarse las decisiones”.

La estrategia implica definir los imites globales de una actividad deseada. en oposicion a las tacticas

que se refieren a los detalles de fa programacion de politicas. Una estrategia debe proveer un
marco de referencia general para la administracion del cambio inducido v dirigido en la maguinaria
gubemamental",

En este sentido, la estrategia, es un conjunto de principios de accidn, del instumento politico
dentro de la planeacion.

"El concepto de estrategia se aphc.a al resultado del proceso de definicion de la politica general.
¢ incluye la expioracion previa de las erandes alternativas u opciones de desarrollo. es decir. es un
procedimiento pava elegir v definir una politica”.

Con mavor precision. es concebida como el cuerpo coherente de decisiones que se pueden omar
sobre un conjunto de posibilidades de diversa naturaleza para la satisfaccion de los objetivos v siempre
de conformidad con las reglas del juego.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

Durante muchos afios los militares usaron estrategias, o sea grandes planes elaborados a la luz de
lo que creian que un adversario podria o no podria hacer. Aunque es comun que el término
"estrategias” tenga aln una implicacién competitiva, los administradores lo utilizamos cada vez
mas para reflejar dreas amplias de la operacidn de una empresa o dependencia de gobierno.

De esta manera. la planeacion estratégica especifica en una compafiia que la clase de negocios
en la que va a participar. /Es una compafiia de transportes o de ferrocarriles? ¢ Es un fabricante de
recipientes o de cajas de papel?

L.a empresa tiene también que decidir sobre la meta de crecimiento y sobre la rentabilidad
deseada. '

Una estrategia puede incluir politicas amplias referentes a la distribucion directa en lugar de la
distribucion a través de intermediarios. Puede incluir también la decision sobre operar con
productos exclusivos o tener una linea completa de automéviles, como General Motors lo decidié
hace muchos anos,

Por lo tanto, el proposito de las estrategias es determinar y comunicar, a través de un sistema de
objetivos y politicas, una imagen de la clase de institucion que se pretende.

Las estrategias no tienen como intencion delinear con exactitud cémo debe la empresa lograr sus
objetivos, dado que ésta es tarea de una infinidad de programas de apoyo, principales y
secundarios. Pero proporcionan una estructura para guiar la planeacion y las actividades. Sin
embargo, su utilidad en la practica y su importancia para guiar la planeacién justifican la
separacion de estrategias como un tipo de plan para propositos de andlisis

De hecho, la mayoria de las estrategias, v en particular fas de los negocios, se ajustan al
concepto militar tradicional puesto que incluyen consideraciones sobre competencia. Por
ejemplo, hace pocos afios un fabricante extranjero de automdviles selecciono la estrategia de
oftecer en el mercado norteamericano, altamente competitivo, un automovil pequerio y de precio
bajo, con alto rendimiento de gasolina, ficil de manejar en areas congestionadas y facil de
estacionar, con el objeto de satisfacer la demanda de consumidores que no estaban satisfechos en
estos aspectos por lo que le ofrecian los fabricantes nacionales. En esta estrategia se encontraban
todos los elementos del concepto militar tradicional:

1} Competidores;
2) Un mercado suficientemente grande para satisfacer a todos los comerciantes que competian

¥
3) Un vacio que oftecia una oportunidad al adversario,

Pero aun esta clase de estrategia no es un tipo de plan entera e independientemente aparte debido
a que en realidad es una combinacién de objetivos (asegurar una participacion en el mercado),
una politica principal (producir y comercializar un automdvil pequefio v de bajo precio) v diversos
programas (por ejemplo, exportacion v comercializacion).
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CURSO0S

INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

;QUE COONOTACIONES TIENEN LAS PALABRAS "ESTRATEGIA" Y

Veanmos

I. Esir

"ESTRATEGICO”?
algunas de los significados mas comunes:

ategia es la accion o acciones necesarias (s)) para alcanzar un objetivo. bajo el supuesto de que

conocemos de antemano v con certeza la relacion accion-objetivo. Por ejemplo: "La mejor estrategia
para el desarrollo de la sociedad es la liberacion de las fuerzas del mercado”, o bien; "La direccion

hae

stablecido las siguientes estrategas para elevar la productividad:...".

Cite un ejemplo en ¢l gue usted hava usado esta palabra con este significado:

2.

Estrategia es la accidn o acciones necesaria(s) para alcanzar un objetivo en condiciones de
incertidumbre, de adversidad, de competencia. de diferencias de intereses y/o de puntos de
vista, de poder compartido, de resistencia, de falta de control de todas las variables de las que -
depende el resultado esperado. Se concibe haciendo un cdlculo reflexivo donde el resultado no es
predecible con absoluta certeza. Por ejemplo, cuando decimos: "Aunque- soy Director, estoy
conciente de gue no tengo el control absoluto de mi area por lo que necesito encontrar una
estrategia para iograr gue el personal sea mas respensabie v productivo”.

Cite un ejemplo en el gue haya usade la palabra "estrategia” con este significado:......

~

nacion".

3. Estratégico es algo clave ¢ importante. Ejemplo. "El sector petrolero es estratégico para la

L LN EJRITIPHO: 1o ee ettt secena e e e et e s e st
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

4. Estratégico es una posicion desde donde se puede lograr algo con mavor facilidad.

Cite Un eemplor. ..o

5. Estratégico es el orden en el que deben ejecutarse varias acciones para lograr un objetivo.

Cite un gjemplo. ..o,

6. Estratégico se refiere al largo plazo. Lo operative se refiere al corto plazo. Cite un
B BIMIPLO et ettt et e e bt
7. Estratégico se refiere a [os lineamientos v politicas que fija la direccién. Lo operativo se refiere a

las acciones a ser ejecutadas por los trabajadores.

CHE UD EJRIPLO . oottt sttt et

3. Estratégico es el tipo de calculo que hacemos fos humanos cuando participamos en los diversos
tipos de juegos interactivos (J*9% politicos. econémicos. sociales. familiares. laborales. etc.). Es
un calculo para obtener la cooperacién de "otro" o para enfrentarlo. Bajo este ultimo
significado, estratégico deviene de la "guerra”, de fa "estrategia militar".

I8 UL @ EMIPIOT . oottt sttt s atias st e bttt
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

CONCLUSION.- La Planeacion estratécica es un proceso que se inicia comn el
establecimiento v fijacion de la mision, de la vision., de los valores, de los objetivas v de
las metas organizacionales, define estrafegias v politicas para lograra estas metas, v
desarrolla planes detallados para asegurar la implementacion de las estrategias v asi
obtener los fines buscados.

Tactica.

Basicamente significa poner en orden. Es el disefio del desplazamiento de actividades y
recursos para lograr los fines. Traduce ejecutivamente y en el nivel supervisor las
definiciones de la alta direccion.

Esta planeacion es de mediano plazo, define los planes de accién para ejecutar las
estrategias. Una estrategia puede ser buena pero puede fracasar en su ejecucion aungue
también debe reconocerse que cuando las estrategias se encuentran bien elaboradas, la
mediania exitosa de las tcticas pueden ser superadas.

:Donde identificas en tu medio laboral estas actividades que también se denominan de
gerencia?

;Cuales consideras que son las mas apropiadas técnicas de gestion tactica?

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERYANDO MARTINEZ GARCIA -42-



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO ENPLANEACION ESTRATEGICA

Operativa

El nivel inferior de Ia planeacidon lo constituyven las actividades  estructuradas y
repetitivas, evaluables  en resultados especificos. La planeacion operacional es
responsabilidad de ia baja gerencia. En este nivel, los gerentes de linea tales como los jefes
de departamento los supervisores, los jefes ejecutivos y los capataces, se dedican a
planificar operaciones por hora, por dia o por semana.

L.os métodos de planificacién en forma de normas v presupuestos permiten evalvar la
gjecucion real en confrontacion con la planeada. La retroalimentacion de informacion
esencial procedente del nivel inferior mantiene informados acerca de los resultados
favorables o no a los niveles superiores.

En forma similar la retroalimentacion operacional permite a la baja gerencia comentar
como se pueden mejorar las politicas, las normas y los procedimientos de operacion para
avudar en las actividades de la planeacién operacional en forma mas eficiente y econdmica.

Las técnicas de planeacion operativa son especificas en cuanto a la gestion de recursos,
procedimientos y controles, por lo que el seguimiento de las actividades vy resultados se
realiza en funcion de insumos, transformaciones y productos.

2.- El Modelo de Planeacion Estratégica del
Gobierno Federal

Para la actual Administracion la planeacion v la innovacion forman un binomio de unidad
que tiene como propdsito dar valor agregado a 1o que hace el gobierno. Dicho valor se basa
en la capacidad que diferentes dependencias gubernamentales tengan para mejorar sus
procesos internos v generar resultados que beneficien a la sociedad mexicana.

La aplicacién de este modelo estratégico de planeacion e innovacioén proporciona una
ventaja competitiva sostenible para nuestro pais. Asi, a través del fomento a la innovacion
v a la calidad gubernamental se reforma la orientacidn, capacidad y velocidad de respuesta
de la administracion publica federal respondiendo a las necesidades de los ciudadanos y se
mejora la capacidad del gobierno para atender los anhelos y expectativas de la sociedad
mexicana y recuperar con ello la confianza en sus necesidades.

Este Modelo de Planeacion Estratégica (MPE) se inicia con la elaboracién por la via de la
participacion democratica del Plan Nacional de Desarrollo (PND), donde se encuentran
registradas las prioridadés, politicas, objetivos rectores v estrategias que la Presidencia de
la Republica recogio de la poblacion como un mandato de orientacion hacia su gobierno.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

En el segundo nivel del Modelo, 1a Vision del PND da vision a las Dependencias y
Entidades las cuales habran de reportar 2 la Presidencia el cumplimiento de sus metas por
la vias de los indicadores establecidos, asi mismo, se fijan la mision de las Secretarias de
Estado, partiendo de sus actividades sustantivas, de sus objetivos generales y lineas
estratégicas, con actividades de reporte del cumplimiento de metas por la via de los
indicadores establecidos al responsable de la planeacién democratica nacional, el titular del
Ejecutivo Federal.

En el tercer nivel se encuentran especificadas las actividades de las subsecretarias y
organos homologos con objetivos y lineas estratégicas especificas, con la obligacion de
reportes de cumplimiento de metas por la via de los indicadores establecidos a los titulares
de las dependencias y entidades mencionadas en el segundo nivel del modelo.

Asi mismo en el cuarto nivel, que es donde se ubican las direcciones generales se
especifican las actividades institucionales que de manera operativa especifican objetivos
proyectos y procesos a realizarse. Los reportes al nivel superior se elaboran partiendo del
cumplimiento de las metas y de los indicadores establecidos, es en este mismo nivel donde
se opera el sistema DAS-G que es una metodologia de alineacion estratégica que incorpora
mejores practicas en administracton y es soportada por una herramienta digital.

Este Modelo es parte del Sistema de Planeacién Estratégica (SPE) que se integra
basicamente por cuatro niveles, v cuenta con diferentes herramientas digitales disenadas de
acuerdo a los requerimientos de entidades particulares dentro del Plan Nacional de
Desarrollo

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERYANDO MARTINEZ GARCIA -44 -



CURSOS INSTITUCIONALES

UNAM

DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

VISION EN EL

—m T

>

PLAN NACIONZL
DE DESARROLRO

| Vision de las Srias.

Prioridades y Politicas del

PND
v

Objetivos Rectores

]

4

Estrategias del PND

1

‘r}| Indicadores H[Metasl

A NSRS UN I AU NSNS AN RIS NN ISR NSRNINNNa RNENENUREEN [N}

\ 4 L
| ——— —> Actividades > ghjetl"lﬂs = Indicadores ]—P[M
Sustantivas —onera et
h 4
SECRETARIAS . Lineas Estratégicas
Generales
llllllllll NN NS EE NN SN R A AN Evd b npeu i NN PN ENENENNENINENNSAN .l..lllllllIllllll-llllllllllllllllIllllllllllvll..l.l...l.lllll'.llIllII!lll‘llllllllllllllllllllllllllll-lll'
Activi(.:lades > Objetivos Especificos ==p| Indicadores W
Especificas
SUBSECRETARIAS Lineas Estratégicas
Especificas.
Actividades > F)b.le_tfvos de la —FI Indicadores ’-’M
Institucionales Direccion General
Proyectos -
Atributos
DIRECCIONES
GENERALES Indicadores
Procesos _ m
Atributos ]
DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO MARTINEZ GARCiA -45-

ir



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANE ACION ESTRATEGICA

3.- El Sistema de Planeacion Estratégica del
Gobierno Federal.

En la parte superior de la piramide jerarquica se encuentra la Presidencia de la Repibiica
con actividades propias de Planeacion Estratégica Global y seguimiento a partir del
componente técnico de un observatorio del PND.

En el segundo nivel, al frente def cual se encuentra el titular de la dependencia o entidad,

con actividades de planeacion, seguimiento y reporteo. Con un componente técnico de
observatorio del segundo nivel.

Le sigue el nivel con actividades de planeacion, seguimienmto v reportec y componente
técnico de observatorio de nivel subsecretaria.

Finalmente en el nivel operativo se encuentran las Direcciones Generales con actividades de
planeacion, seguimiento t reporteo, cuyo componente técnico es precisamente el DAS-G.

La estrategia principal es la calidad, la innovacion v la mejora continua de los procesos.

El Sistema de Planeacion Estratégica es un conjunto de metodologias, mejores practicas y
herramientas digitales, que habilitan el proceso de Planeacion Estratégica del Gobierno
Federal, y facilitan la definicidn y seguimiento de los proyectos v procesos que contribuyen
al cumpiimiento del Plan nacional del Desarrollo.

El sistema permite:
g Planear y orientar el quehacer de las dependencias y entidades de 1a Administracion
Pablica Federal, a fin de organizar los esquemas de trabajo para dar cumplimiento a ios
compromisos pactados.

> Atender con prontitud y calidad la labor de informar los avances comprometidos.
> Orquestar el trabajo que realizan las dependencias.

e Contar con informacion en tiempo real, en la mediad en que sea incorporada al
sisterma,

Al aplicar la metodologia de! Sistema de Planeacion Estratégica en toda la Administracion .
Publica Federal (APF), se logran los siguientes beneficios:

Mantiene un enfoque en el futuro y en el presente,

Refuerza los principios adquiridos en la mision, vision y estratégica de la Institucion
Fomenta la planeacion y la comunicacion interna.

Asigna prioridades en el destino de los recursos

Constituve el puente con el proceso de planeacion tactica a corto plazo.

Obliga a los titulares a ver a la Planeacion desde la macroperspectiva, sefialando los
objetivos centrales a modo que puedan contribuir a lograrloes, planteando objetivos
congruentes, defimitados y alcanzables a corto plazo.
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Orienta todos los esfuerzos de la dependencia al logro de los objetivos.

La APF establece una mision que define lo que este gobierno se compromete a realizar para
avanzar en el logro del México que se desea en el 2025,

La Mision establece los objetivos por lo que todos los miembros de la APF encabezados
por el Presidente de la Repiblica, se comprometen a trabajar con absoluta firmeza v
dedicacion.

En este sentido los retos son:

= (ontar con finanzas publicas sanas.

«  (arantizar la concrecion de los objetivos del PND.

= Hacer mas con menos.

* Lograr un desarrollo economico incluyente y en armonia con la  naturaleza.
= Establecer una nueva cultura de gobierno que permita;

Consolidar Ia transicion de una democracia plena.

Garantizar la vigencia del Estado de Derecho.

Insertar a México en la competencia Internacional.

Dar seguridad a los ciudadanos.

Eliminar [as restricciones que limitan el desarrollo econdmico.
Innovar en todos lo planos de la vida nacional.

Revolucionar la educacién para elevar su calidad

Actuar con ética publica.

O 0 00000 0

Herramientas digitales del SPE.

Para los niveles superiores del MPE., (PND, Secretarias y Subsecretarias) existen los
observatorios ejecutivos en los cuales, los Titulares de cada uno de ellos pueden levar un
seguimiento del cumplimiento de los objetivos por medio de indicadores y resimenes
gjecutivos gue sintetizan la informacion asi como de los procesos y proyectos a nivel de
Direccién General.

Para el nivel de Direccidn General se creo el Digital Aligment Strategy- Goblemo (DAS-G)
gue permite entre otras funciones:

* Llevar un seguimiento de objetivas, procesos y proyectos por medio de indicadores.

* Facilita el ciclo de presupuestacion.

*  Analizar, clasificar y priorizar provectos que van a contribuir al logro de los objetivos.

* Alinear los procesos, proyectos, con los objetivos de la Direccion General y estos
tiitimos con los objetivos especificos del Nivel dos (Subsecretaria)
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Observatorio
Ejecutivo de la
Presidencia de

la Repubilica.

v

Observatorio
Ejecutivo de
las Secretarias
de Gobierno.

Digital Value
Observatory-
Gobierno.

(DVO-G,

Digital
Alignment
Strategy-

Gobierno
(DAS-G)
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VISION EN EL PND

La vision del México al que aspiramos en el afio 20025 puede sintetizarse asi:

Meéxico serd una nacién plenamente democratica_con alta _calidad de vida_ que habrd
logrado reducir los desequilibrios sociales extremos v que ofrecerd a sus ciudadanos
oportunidades en el desarrollo humano integral v convivencia basadas en el respeto a la

legalidad v en el ejercicio reai de los Derechos Humangs. Sera una nacion dinamica, con
liderazgo en el emtorno mundial, con un crecimiento estable v _competitive v _con_un

desarrolio incluvente v en equilibrio _con el _medio ambiente.  Serd una nacion
orgullosamente sustentada en sus raices. plurietnica v_multicultural. con un profundo
sentido de unidad nacional.

MISION DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA FEDERAL

La administracion pablica federal establece una misién que define lo que este gobierno se

compromete a realizar para avanzar en el logro del México que se desea en el 2025,

La mision establece los objetivos por los que todos los miembros de la administracion
pubiica, encabezados por el Presidente de la Republica, se comprometen a trabajar con
absoluta fuerza y dedicacion.

La mision del Poder Ejecutivoe Federal 2000-2006 es conducir_responsablemente, de
manera democritica v _participativa, el proceso de transicion _del pais hacia una
sociedad mds justa v_humana v _una economia mis competitiva e incluvente,
consolidando el cambio _en un nuevo marco _institucional v _estableciendo la plena
vigencia del Estado de derecho.

Para lograrlo habremos de:

O Contar con una politica de finanzas publicas sanas, que nos permitan apovar las
acciones que encaminen al pais hacia et desarrollo que se requiere.

O Ser un buen gobierno, mediante la implantacion de préicticas y procesos que
garanticen la concrecion de los resultados del Plan Nacional de Desarroile 2001-2006.

T Tener un gobiemo inteligente, eficaz, efectivo, que haga mas y cueste menos.
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O Establecer al desarrollo humano como eje rector de su accion, para disefiar e
instrumentar politicas publicas que den lugar a un desarrollo econémico dinamico.
incluyente y en armonia con la naturaleza.

0 Crear las condiciones politicas, econdémicas y sociales que promuevan 1os procesos
de desarrollo nacional.

0 Establecer una nueva cultura de gobierno basada en el humanismo, la equidad. el
cambio, el desarrollo incluvente, la sustentabilidad, la competitividad, el desarrollo
regional, el Estado de derecho, la gobernabilidad democritica, el federalismo, la
transparencia v la rendicién de cuentas.

{1 Consolidar la transicion a una democracia plena.
0 Garantizar la vigencia del Estado de derecho.

O Insertar a México en fa competencia internacional, equilibrando los beneficios y
costos de Ia globalizacion.

00 Dar seguridad personal al ciudadano y a su familia.

U Eliminar las restricciones legales v estructurales de la economia para desatar un
proceso creativo que impulse ¢l desarrolio economico del pais en forma sostenida y
sustentable.

O Innovar en todos los planos de la vida nacional: cientifico, juridico, econémico.
social, educativo, administrativo, etcétera.

{1 Llevar a cabo una revolucion educativa que permita el desarrollo del pais y una alta
calidad de vida para toda la poblacion.

O Sentar las bases, irreversibles, de un nuevo modo de comportamiento y
cultura politica basado en una ética publica.

El Plan Nacional de Desarrollo es, también, el marco en el gque se definiran los programas
sectoriales, regionales, institucionales y especiales, Tanto el Plan como los programas
especificos permearan en fos programas operativos anuales, por lo que el esfuerzo de lograr
la visidon del México al que aspiramos en el afio 2025 serd apovado por la administracién
publica federal de acuerdo con el marco establecido en la misién

Ha llegado el momento en reflexionar acerca de las cifras o indicadores mas importantes del
[nstituto en este momento, juntos eiaboraremos un banco de datos actual para manejarlo
en lo sucesivo:
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Descripcion del Indicador Cifra
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4.- La Politica de Seguridad y Servicios
Sociales para los Trabajadores del Estado
Mexicano.

4.1.- Definicion

Cuando hablamos de politica publica nos estamos refiriéndola “procesos”, “decisiones™,
“resultados”, pero sin que ello excluya conflictos entre intereses presentes en cada
momento, tensiones entre diferentes definiciones del problema a resolver, entre diferentes
racionalidades organizativas y de accién, v entre diferentes baremos y perspectivas.
evaluadoras. Estamos pues ante un panorama lleno de “poderes™ en conflicto, enfrentandose
v colaborando ante acciones y cursos de accion especificos,

Politica Publica es la orientacion que el poder institucionalizade da a sus acciones de
gobierno. ’ '

:Qué elementos importantes encuentras en estas definiciones?

Elabora una definiciéon tuya sobre politicas publicas
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4.2.- Antecedentes.

En el horizonte historico encontramos los origenes de las politicas ya sea para su analisis o
para su formulacion, en él se encuentran las explicaciones del por qué de la accion
gubernamental. A manera de ejemplo repasaremos una parte de la historia de la politica
publica de atencion a la salud y el bienestar de los trabajadores del Estado.

El 7 de diciembre de 1959 el entonces presidente de México, Adolfo Lopez Mateos. envid al
Congreso de la Union la iniciativa de ley que transformaria a la antigua Direccidon General de
Pensiones Civiles de Retiro en el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores
del Estado.

De manera simultinea, el jefe del ejecutivo también presentd al congreso la iniciativa para elevar
arango constitucional los derechos de los trabajadores piblicos mediante la adicion del apartado
B al articulo 123. Ambas iniciativas fueron aprobadas y sus beneficios se extendieron a 300 mil
servidores piiblicos y sus farnilias en 1960.

La creacion del ISSSTE marca el inicio de un sistema integral de seguridad social para los
trabajadores del Estado v sus familiares. Se trata de un proyvecto mas amplio, en concepto v
contenido. que el de la antigua Direccion de Pensiones, en el que se establecen servicios y
prestaciones de alcance avanzado que protegen al trabajador en su salud, en su salario, en su
alimentacién y en su vivienda: que promueven su formacion cultural y social y que lo
amparan, en caso de separacidn del servicio por invalidez o por vejez, sin ormitir la proteccién a su
familia. Los trabajadores del sector publico avanzaron asi en sus reivindicaciones sociales en un
marco general de desarrollo econdmico del pais.

La transformacién de la Direccién de Pensiones en ISSSTE, implicé un proceso gradual
de ajuste v reestructuracion. Los primeros afios pueden ser caracterizados como el periodo de tiempo
dedicado al reacomodo y a la afirmacion del proyecto Se empieza con cautela a medir las
necesidades y problemas que implica la gran empresa que se inicia. La institucion mantuvo al inicio
la mayoria de los departamentos de la Direccion de Pensiones. asi como sut personal. Sin embargo.
atendiendo a las nuevas condiciones, fueron creadas tres subdirecciones: la médica, la administrativa
y la de pensiones y préstamos.

A partir de 1964, una vez detectados los problemas y necesidades de la institucidn, se inicia un
acelerado crecimiento encaminado a cubrir las necesidades de sus derechohabientes. De esta
manera, entre 1965 v 1970 el presupuesto del Instituto se mcrementd a una tasa de crecimignto
promedio anual del 15.7 por ciento, para hacer frente a las demandas de préstamos. unidades
médicas, tiendas v obras administrativas v scciales entre otras. Por otra parte, por lo que toca a la
modernizacion y la adecuacién de los aparatos administrativos. se realizo un considerable avance
en cuanto al registro e informacion sobre la vigencia de derechos de los trabajadores y sus
familiares.

En suma, los primeros aiios de vida del ISSSTE se destinaron a crear los instrumentos v a
formar una infraestructura incipiente. para cumplir el nuevo marco conceptual de seguridad social
establecido en su Ley.
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Cabe destacar en eslos primeros intentos, los esfuerzos orientados al perfeccionamiento de los
servicios de salud. que antes de la creacion del ISSSTE no comprendian a la mavoria de los
trabajadores ni a sus familiares. Anteriormente, los servicios médicos. cuando existian, se prestaban
en forma auténoma por cada dependencia del sector piiblico. lo que gensraba condiciones
diferenciadas de acceso a la salud para los trabajadores de! Estado.

En 1959, de los 33 sindicatos que estructuraban fa FSTSE, sélo ocho recibian de sus
dependencias servicios médicos en instalaciones propias: clinicas y hospitales. El resto, subrogaba
estos servicios y otorgaba subsidios directos a sus trabajadores. En todos los casos. salvo
excepciones, la atencidon médica no incluia al nicleo familiar y, por lo general, resultaba
ineficiente.

A partir de 1960 se inicia la fusién y regularizacion de estos servicios. Asl. con el fin de
satisfacer las demandas mas urgentes de los servidores publicos, los servicios médicos se inician
en el Distrito Federal y los primeros nucleos beneficiados son los trabajadores de Educacion
Publica. Patrimonio Nacional. Industria y Comercio y los del propio Instituto.

El 15 de enero de 1960 se inaugura el Hospital "Esperanza”, con 40 camas para pediatria. El {3
de mayo del mismo afio se inician los trabajos de rehabilitacion y readaptacion del Hospital
"Fajer", que un afio mas tarde —el 16 de mayo de 1961— seria inaugurado como el Hospital "20
de Noviembre". unidad central del sistema satélite que se integra. ademas, con 16 clinicas de
adscripcion y 4 de especialidad.

Con ello. el Instituto estaba en posibilidad de proporcionar consuita externa de medicina general
para adultos, medicina general para nifios y atencién de ginecobstetricia. En el primer nivel de
atencion ofrecia especialidades médicas y quirirgicas de valoracién y diagnostico en las 4 unidades
de especialidad.

La hospitalizacién y urgencias se remitian al "20 de Noviembre”, que en ese entonces tenia una
capacidad de 630 camas censabies y disponia de 12 salas de operaciones con todos los servicios de
apoyo al diagndstico y tratamiento, incluyendo bomba de cobalto para tratamientos de
cancerologia, equipos que en la época mencionada constituian lo mas avanzado en asistencia
médica.

Estos servicios fueron creciendo en proporcion a las demandas de los derechohabientes, las
exigencias de la profesion médica, la actualizacidén profesional y los programas de medicina
curativa que, a través del tiempo, se enriquecieron con los servicios de: medicina nuclear. terapia
superficial, perinatoiogia. medicina hiperbarica, criocirugia, cirugia del corazon. hemodialisis,
trasplantes renales y microcirugia.

En agosto de (960 también se inicia el funcionamiento de seis clinicas en el Distrito Federal,
comoe parte de un plan de 34 que habrian de concluirse en 1961. «' Por otra parte. desde el primer
ario de ejercicio del Instimuto los servicios médicos empezaron.a extenderse a entidades como
Sinaloa. Veracruz. Tamaulipas. Puebla y Oaxaca. Para 1961. en 150 poblaciones de los estados fun-
cionaban va servicios médicos. que aumentaron la siguiente afio a 227.
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En 1963. los servicios médicos se fe organizaron mediante la creacion de la Comisién de
Vigilancia y los Departamentos de Suministros vy Relaciones Publicas. Este reacomodoe en las
funciones resultd indispensable para sentar las bases del futuro desarrolio institucional.

A partir de 1965, el drea de atencion a la salud recibe un fuerte inpulse tanto en calidad como en
eficiencia. Se inician tareas de investigacién cientifica y tecnoldgica con el consecuente aumento de
las erogaciones en este renglon. También en estos afios. los servicios de medicina preventiva se
sometieron a una reorganizacion que permitio el desarrollo mas amplio de las actividades en este
renglén, asi como su mejor funcionamiento admunistrativo a ravés del establecimiento de normas,
técnicas v procedimientos para la aplicacion regular en los programas de trabajo.

Todas estas acciones hicieren posible que. para 1966, la capacidad instalada de la institucion
fuera de 111 clinicas, 301 puestos periféricos. 27 hospitales propios ¥ 23 subrogados.

El incremento en la poblacidén derechohabiente planted la necesidad de convertir las clinicas de
adscripcion en clinicas mixtas de especialidades Gracias a esta transformacion, a finales de los
afios sesentas el Instituto contaba con un promedio de 15 servicios diferentes en cada una de las
clinicas mixtas del Distrito Federal.

En 1968, el Instituto agrupaba 1'096,3135 trabajadores y familiares integrados de la siguiente
manera: 332,982 trabajadores asegurados-. 714,920 familiares; 26.169 ex trabajadores pensionados,
v 22.244 familiares de pensionados.

En 1970, la poblacion derechohabiente del Instituto era de 1'347.470; para 1974 llegaba va a
los 2'905.486, y en 1976 alcanzaba los 8'782.424. Esto es, entre 1970 y 1976 la pobiacion
asegurada crecio a una tasa anual del 18.7 por ciento, lo que obligé al ISSSTE a elevar el nimero
de unidades médicas

Por otra parte y en el marco de la reforma administrativa llevada a cabo por el gobierno federal
en los afios 70 a fin de enfrentar los nuevos requerimientos. la Subdireccidn Médica del Instituto
realizé una modificacion substancial en su organizacién v en su funcionamiento.

Asi, las etapas integrales de atenci6n a la salud del area médica se vertebraron en las siguientes
_actividades: promocionales para mejorar la salud y prevenir las enfermedades: curativas;
rehabilitadoras: de educacién al derechohabiente para el uso de los servicios de salud, v de
formacién de los recursos humanos, profesionales. técnicos, administrativos, manuales v de
investigacion. tendientes a perfeccionar la atencion médica y la administracion de las unidades.

Se procedio. asimismo, a la regionalizacion de los servicios médicos del Instituto, para lo cual
se dividio al pais en 7 zonas ¥ un drea metropolitana formada por el Distrito Federal.

Cabe destacar también como acci16n importante durante e¢f periodo. la instalacion de la Clinica de
Deteccion v Diagnostico Automatizado (CLIDDA). que permitio la realizacién de examenes

sistematicos de salud en corto plazo a gran numero de personas. asi como la deteccion oportuna
de enfermedades con lo que se facilito su control.

* En 1970, el Instituto contaba con 29 hospitales; para 1976 eran 41, lo que equivale a un
incremento del 4| por ciento, en el sexenio v del 6.8 por ciento promedio anual. sin contar con los
8 hospitales que se encontraban en construccidn a fines del Gltimo afio; en el afio de 1971 existian
2.066 camas censables en la institucidn: para 1976 este nimero era de 5,830, fo que equivale a un
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aumento del 182.2 por ciento v del 30.3 por ciento promedio anual; en el afio de 1970 se disponia
de 138 clinicas; en 1976 de 148; en 1970 estaban en servicio 473 consultorios médicos auxiliares
v puestos periféricos; en 1976 se disponia de 715, es decir, un incremento de 51 por ciento,
equivalente al 8.5 por ciento promedio anual

En el afio de 1970 prestaban sus servicios en el area médica 12.778 trabajadores, de los cuales
3.275 (25.6 por ciento) eran médicos; 3.396 (26.6 por ciento) enfermeras; 978 (7.7 por ciento)
técnicos; 2.302 (18.0 por ciento) administrativos v 2.827 (22.2 por ciento) manuales: para 1976 los
recursos del darea médica se habian incrementado en 120 por ciento, es decir, un 20 por ciento
promedio anual.

En el periodo de 1977 a 1982 la poblacion derechohabiente del Instituto paso de 4256,774 a
6'170,089, es decir. registrd un incremento porcentual del 44.5 por ciento. Por su parte, los
recursos fisicos y humanos crecieron mas lentamente que en el periodo 1970-1976 y en una
proporcion menor que la poblacién derechohabiente.

Mientras que en 1977, en el drea médica del Instituto laboraban 27,151 trabajadores. en 1982 lo
hacian 36,311, lo que representa un incremento del 33 por ciento. En el mismo periodo los
hospitales aumentaron de 41 a 59, es decir, experimentaron un crecimiento del 43.9 por ciento.
Las camas censables, indicador mas significativo que el anterior, pasaron de 4,451 a 5.477, lo que
equivale a un aumento del 23.0 por ciento y las clinicas de 151 a 161, un 6.6 por ciento mas que en
el primer afio.

A pesar del notable incremento de la infraestructura para la atencion a la salud y de los recursos
humanes empleados en ella, entre 1970 y 1982 la proporcion de recursos por derechohabiente fue
disminuyvendo en forma gradual. debido al crecimiento mas acelerado de la poblacidén amparada
por el Instituto. En 1970, por ejemplo, habia 2.4 médicos por cada 1,000 derechohabientes, en
1982 1.5; de igual forma. en el primer afio existian 1.5 camas por 1.000 derechohabientes y para
1982 habia sélo 0.8 camas.

A esta situacion, grave porque sefialaba una tendencia al deterioro de los servicios. vinieron a
sumarse las restricciones derivadas de la crisis econdmica que empezaron a manifestarse desde
1980 y se agudizaron a partir de 1982.

El caracter dual del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores al Servicio
del Estado, en tanto institucién creada para dar cobertura a las demandas de seguridad social en
general y de atencién a la salud en especial, le ha impuesto, en los afios de la acal gestidén
adminisirativa, esfuerzos adicionales a fin de mantener las conquistas de los servidores publicos.
alcanzadas a través de un largo proceso historico y enfrentar los retos dei presente.

El Instituto atiende actualmente a 6 millones 800 mil derechohabientes. que representan el 8.3
por ciento de ia poblacion nacional. Por otra parte, por lo que se refiere a los servicios de salud. su
poblacion usuaria es de 4.6 millones de personzs.

El crecimiento acelerado de la poblacion derechohabiente y de la usuaria de los servicios
médicos que. respectivamente. registran en 1986 un incremento del 24 por ciento y del 39 por
cienro en relacion a 1982, asi como el aumento del numero v diversidad de las prestaciones que
por lev se deben otorgar, ha requerido de cambios cualitativos a fin de preparar al Instituto para
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hacer frente. al igual que otros organismos del gobierno federal, a situaciones de crisis como la que
vivimos. ’

Con este fin., en 1983 se realizé un diagnéstico institucional que permitio detectar los principales
problemas vy proporciond elementos para encauzar el nuevo rumbo institucional.

Desde una perspectiva general, dicho diagnéstico permiti¢ detectar que el incremento en la
demanda de los servicios no habia logrado ser debidamente atendido a partir de los recursos y
los sistemas administrativos de la institucion.

Asimismo, la inexistencia de adecuados sistemas de programacion. presupuestacion y
evaluacion del gasto impedian ei sano desarrollo financiero del Instituto. asi como la recuperacion
de los créditos otorgados a sus derechohabientes. .

Junto a los problemas de caracter administrative y financiero, al inicio de la actual década las
prestaciones, seguros y servicios en materia de seguridad social y salud, registraban un sensible
deterioro. En lo referente a las prestaciones econdomicas. el gasto real por asegurado también
disminuyo entre 1970 y 1982, Esta disminucion comenzaba a afectar de manera diversa a las
prestaciones economicas que otorga el Instituto. Asi, por gjemplo, "la participacion relativa de
pensiones y jubilaciones con respecto del total del gasto en prestaciones economiicas, registraba
una disminucidén en el periodo referido del 37 al 21 por ciento. En este mismo pericdo los
préstamos hipotecarios aumentaron solo del 6 al 12 por ciento, mientras los préstamos a corto
plazo pasaron del 56 al 67 por ciento”. .

Prestaciones estrechamente vinculadas al mejoramiento de las condiciones de vida, como la
atencion a la salud, vivienda, !a proteccion del poder adquisitivo de los trabajadores (a wravés de
tiendas, farmacias y guarderias) v al mejoramiento de su nivel socio-cultural, se encontraban
estancadas.

En lo referente en especial a la proteccion a la salud. el incremento de recursos médicos "de
menos de 4 mil en 1970 a 10 mil en 1982", no se habia visto acompafiado de la suficiente
ampliacién de la infraestructura fisica del Instituto, ya que como ya se seiiald, "el ndmero de
camas. quirofanos, gabinetes radiologicos. laboratorios y clinicas por derechohabiente.
presentaban una mejor cobertura en 1970 que doce afios después”.

Adicionalmente, la faita de adecuados controles administrativos a nivel de centros hospitalarios
v clinicas habia aumentado en forma inconveniente los costos de {a subrogacion de servicios, en
tanto que la ‘ausencia de programas de mantenimiento correctivo y la inexistencia del
mantenimiento preventivo provocaron el deterioro acelerado de la infraestructura hospitalara
existente en el Instrtuto.

La formacion de recursos humanos y la investigacion cientifica y tecnoldgica reflejaban un
escaso desarrollo. Asimismo. a diferencia de lo alcanzado por owas instituciones de seguridad
social. los tres niveles de atencién médica del Instituto no se encontraban claramente
diferenciados, situacion que propiciaba una cobertura insuficiente en el primer nivel de atencion y
una prestacion descoordinada v precaria en el segundo y tercer niveles.
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El exceso de centralizacién de los servicios médicos provecaba la saturacion de las instalaciones
ubicadas en el Distrito Federal con el consiguiente deterioro en la prestacién de los servicios.

Asimismo, la inexistencia de un adecuado sistema escalafonario impedia el desarrollo de una
verdadera carrera institucional dentro del area médica v propiciaba una menor retribucion

econaomica del personal en relacion con omras instituciones'del sector.

La reversion de estas tendencias ha requerido. como lo sefial6 el jefe del ejecutivo en su primer
informe de gobierno, de "un profundo programa de reorganizacion administrativa y financiera del
ISSSTE, con el proposito de darle solidez y mayor eficacia operativa en la prestacion de sus
servicios”. !

El esfuerzo de modernizacion realizado por la actual administracion requirié de una trans-
formacion integral de la base legal del [nstituto. Mediante cinco modificaciones a la ley que lo rige
—cuatro de ellas a iniciativa del ejecunivo y una del propio Congreso de la Union— ha sido posible
conformar, en los cuatro afios de la actual gestion presidencial. una moderna base juridica para su
operacion.

A partir de estas modificaciones, el régimen de seguridad social del Instituto se ha
organizado en torno a dos vertientes principales: las prestaciones econémicas y las
prestaciones en especie. Las primeras se_otorgan exclusivamente a los trabajadores
asegurados y a los pensionados. y agrupan: las pensiones y jubilaciones, la seguridad e
higiene en el trabajo. los créditos personales v los de financiamiento a la vivienda. Las
segundas benefician tanto al trabajador como a sus familiares y comprenden: fa pro-
teccion a la salud, al salario (sistemna de tiendas), y las prestaciones sociales y culturales
(estancias de bienestar infantil. talleres de jubilados y velatorios, entre otros servicios).

El agrupamiento de las prestaciones del Instituto en econdmicas v en especie ha
permitido revertir [a tendencia historica. que tendia a dar mayor peso a las prestaciones
economicas en detrimento de las prestaciones en especie. que son por naturaleza mas
universales e igualitarias e inciden de manera mas directa en la elevacion del nivel de
vida de los trabajadores y sus familias y, dentro de las prestaciones econdmicas,
incrementar los recursos destinados a pensiones.

tgualmente, ha sido incorporado el concepto de "solidaridad social”, a fin de beneficiar
a los asegurados de menores ingresos, principalmente en lo referente a prestaciones que.
como las econdmicas. repercuten en forma més directa en el poder adguisitivo del
salario,

Por otra parte. los cambios en el marco legal del Instituto han permitido determinar
con mayor precision la asignacién porcentual de los recursos provenientes de las cuotas
vy aportaciones entre los diferentes seguros, prestaciones y servicios. Anteriormente. el
monto de las cuotas v aportaciones (equivalentes al 25.75 por ciento del salario de los
trabajadores) se distribuia de la siguiente forma: un 8 por ciento para atencion a la salud;
un 0.75 por ciento para seguridad e higiene en el wabajo: un 5 por ciento para el
financiamiento de la vivienda. v el 12 por ciento restante para las demds prestaciones y
servicios. De esta suerte, casi la mitad de los recursos recibidos por el Instituto por
concepto de cuotas v aportaciones no estaba asignado a un fin preciso.
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A partir de las reformas realizadas. la distribucién de las cuotas y aportaciones quedo
como sigue: 9.5 por ciento para atencion a la salud. a2 fin de aumentar los recursos
destinados a esta importante prestacion; 0. 25 por ciento para seguridad e higiene en el
trabajo, asignado fundamentalmente al pago de las pensiones que pudieran generarse por
accidentes y enfermedades del trabajo: uno por ciento para proteccion al salario (sistema
de tiendas}: uno por ciento para créditos a corto plazo, lo que permite precisar el monto
de los recursos que deberan destinarse cada afio a esta prestacion; un 5 por ciento
(aproximadamente) para la constitucion de reservas y pago de pensiones, segin los
calculos actuariales que se realicen cada afio: 6 por ciento para financiamiento de
vivienda y el 3 por ciento restante (aproximadamente) para fas demas prestaciones y
servicios del Instituto. \

A partir de estas reformas se establece por ley un tratamiento contable v financiero
diferenciado para cada vertiente o grupo de prestaciones, que permite la creacion de
reservas actuariales para garantizar ¢l cumplimiento de los objetivos institucionales y
evitar que los recursos destinados a una prestacion puedan ser aumentados en detrimento
de otros, como venia sucediendo antericrmente con los créditos a corto plazo.

En cuanto a los servicios de salud. dichas reformas establecen el régimen voluntario de
los seguros de enfermedad, maternidad y medicina preventiva para los trabajadores
mnactivos, mediante ¢l pago de las cuotas correspondientes. siempre. v cuando havan
cotizado al Instituto cuande menos durante cinco afios. entre otros aspectos. .

El conjunto de estas acciones legislativas, junto con la descentralizacion y simplificacion
admimstranvas. han permitido que el Instituto cuente con un marco operativo de-
bidamente actualizado. eficiente v racional. para cumplir sus objetivos sin poner en

riesgo su equilibrio financiero actual y futuro.

Asi, ha sido posible lograr importantes avances en las prestaciones que otorga el
Instituto v en el equilibrio que debe mantenerse entre las mismas. Mediante la
constitucion de reservas adecuadas fue posible elevar ia pension minima al nivel del
salario minimo general; se cred un sistema integral de crédito que comprende tanto los
préstamos personales a corto plazo como los de mediano plazo (creados para la
adquisicion de bienes de consumo duradero) y los destinados 4 la adquisicion de vivienda:
se pusieron en practica sistemas de cofinanciamiento que aumentaron notablemente el
numero de créditos otorgados por el Fondo de la Vivienda: se aumentd el nimero de
tiendas para ampliar la cobertura de esta prestacion que tiene por fin la proteccion del
salario de los trabajadores, y se pusieron en marcha nuevos sistemas que han permitido
elevar la cobertura de los servicios sociales y culturales.

Al lograr un mejor equilibrio entre los recursos destinados a cada prestacion, fue po-
sible destinar mayores recursos al area de atencion a la salud. De los 18 afios compren-
didos entre 1963 y 1982, solo en tres los recursos desunados al area médica del ISSSTE
correspondieron al 8 por ciento de las cuotas y aportaciones establecidas en la ley. que
equivale al 31 por ciento del presupuesto autorizado. La actual administracion procurd,
desde 1983, asignar a esta area un porcentaje superior a dicho 31 por ciento y, tanto en
1985 como en 1986, alcanzd el 37 por ciento del presupuesto autorizado.
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El esfuerzo de racionalizacion llevade a cabo en el periodo ha permitido que. a pesar
de la crisis. se haya podido aumentar la cobertura real de los servicios médicos del
ISSSTE. Pues si bien la cobertura formal aumentd estos cuatro afios en un 24 por
ciento. la poblacion realmente usuaria de los servicios se incrementd en un 39 por
ciento.

Fue precisamente a ta mitad de este esfuerzo que se sucedieron los sismos de 1985, que
ocasionaron una reduccion del 28 por ciento de la capacidad hospitalaria del Instituto.
A la fecha ha sido posible rehabilitar y poner en funcionamiento, con servicios
completos. las clinicas de medicina general "San Antonio Abad”. "Guerrero".
"Juarez” y "5 de Febrero". asi como las clinicas de especialidades dentales y de
neuropsiquiatria. Se logro también una recuperaciéon funcional del 50 por ciente en los
servicios de los hospitales regionales "lo. de Octubre" y "General lgnacio Zaragoza'. asi
como del Hospital de segundo nivel "Dr. Gonzalo Casmafieda”. La recuperacion total de
estas unidades, se estima. estara concluida para junio de este aflo.

Por lo que se refiere a las unidades dafiadas en otras entidades federativas. se encuentra ya
en operacion la Clinica-Hospitai de Colima y estan muy avanzados los trabajos para la
puesta en marcha de la Clinica-Hospital de lguala. E! Instituto no contaba con
infraestructura propia para el primer nivel de atencién médica. servicio que en su mayor
parte se subrogaba a instituciones privadas. En 1985 se puso en marcha un programa
para construir 286 unidades propias para reforzar el primer nivel de atencion. de las
cuales a la fecha se encuentran termmadas 90.

En 1986 se homologaron los salarios de los trabajadores del ISSSTE con los del
Instituto Mexicano del Seguro Social. Este esfuerzo tiene como importante contraparte la
elevacion de las jornadas de trabajo. que son ya de 6 horas como minimo. asi como ef
aumento de la productividad y un mejor servicio a los derechohabientes.

Una vez resueltos estos problemas urgentes, cuya solucidn permitié frenar la tendencia
al estancamiento v deterioro de.los servicios meédicos, et Instituto se dio a la tarea de
disefiar v poner en marcha un programa de cambio estructural, con el propdsito de
establecer la regionalizacion por niveles indicada en el Programa Nacional de Salud
1983-1988. Asi. el pais se dividié en 11 regiones. cada una de las cuales debera contar
con un centro de tercer nivel, que le permita atender auténomamente la demanda de este
tipo de especialidades en su respectiva drea geografica, asi como contar con las unidades
médicas del primero y segundo niveles que se requieran para prestar adecuadamente los
servicios correspondientes.

A fin de aprovechar en forma mas racional e intensiva los recursos existentes, se implaniaron
programas de cirugia ambulatoria, servicios vespertinos de consulta externa. cirugia programada,
puerperio de corta duracion. extension hospualaria a domicilio y disminucién de transferencias de
pacientes al Distrito Federal.

Mediante estas medidas ha sido posible aumentar [a productividad de los servicios médicos ¢
incrementar notablemente su cobertura. Asi, por ejemplo. en 1986 se proporciond un 30 por ciento
mas de consultas que en 1982; 26 por ciento mds intervenciones quirargicas, y 14 por ciento mas
examenes de laboratorio. Todo esto a pesar de la reduccién del presupuesto en términos reales
derivada de la crisis y de los graves dafios ocasionados por los sismos de 1985. Lo que demuestra
que es posible hacer mas con menos recursos. si se aprovecha de manera dptima la infraestructura
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acumulada a través de decenios y el esfuerzo de todos los que han participado en el desarrollo del
Instituto de Seguridad v Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado.

Sin embargo. no deben soslayarse los problemas que atn existen en el area de atencion a la salud
en el Instituto. De las 11 regiones en que se ha dividido el pais para su atencion, las cuatro del area
central reportan un avance del 60 al 70 por ciento en la integracion de sus tres niveles de atencion;
las regiones que tienen como cabecera las ciudades de Mérida. Guadalajara y Monterrey han
avanzado un 50 por ciento y el resto se estima que ha alcanzado de un 40 a un 30 por ciento de
avance. Esto significa, desde luego, que todavia resta un importante esfuerzo por realizar para
lograr los objetivos que el Instituto se ha propuesto en este renglon.

Por otra parte, a pesar de los avances en la modemizacidén adminisirativa y la descentralizacién
todavia se presentan problemas de desabastecimiento en algunas unidades médicas. De la misma
forma, resulta necesario también proseguir e intensificar las tareas de capacitacion del personal
médico y paramédico. a fin de lograr mayores niveles de desemperio profesional y un trato cada vez
mas humanizado a los usuarios del servicio.

El Instituto estd empefiado en estas tareas consciente de que la atencién a la salud de fos
derechohabientes es una prestacién fundamental para elevar su nivel .de vida y de que es posible
mejorar su desempefio y hacer un uso mas racional de sus recursos para beneficio de sus
derechohabientes.

{Qué elementos consideras que son los mas importantes como antecedentes de esta politica
publica?
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Elabora un diagrama de secuencia historica

4.3.- Gestacion.

Por gestacion se entiende el proceso bajo los cuales se crea la Politica Publica. Son
varios los mecanismos por los que se puede crear una Politica Publica, de entre estos
destaca el histérice. el juridico, la burocracia, los grupos de presion, entre otros.

En el caso de la atencién de la Seguridad y de los Servicios Sociales de los
trabajadores del Estado se va creando como politica integral v de atencion intensa de interés
estatal a partir de que en [959, como va se menciond, se adiciond el apartado “B™ del Art.
123 Constitucional que contiene las bases fundamentales de la salud y la seguridad social de
los trabajadores al servicio del Estado.

Como se sabe, en 1960 entrd en vigor la Ley de! Instituto de Seguridades y Servicio
Sociales de los Trabajadores del Estado, que reorganizd vy consolidd el Sistema de
Seguridad Social de los Servidores Publicos, a partir de la organizaciéon gremial,
modemizacion del capital humano, etc.
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Asi pues la parte historica proporciona el diagnostico v el analisis de la politica y se va
gestando su definicion, misma que se institucionaliza a partir de la adecuacion al marco
juridico que corresponda.

En la actualidad el avance es al grado de incluir en el Art. 4° Constitucional la
proteccion a la salud y la existencia de amplios ordenamientos como Ia Ley General de
Salud.

Diagnostico.

Es una aproximacion al conocimiento de la realidad, en el caso de las politicas como
en muchas otras ramas donde se le utiliza, el diagnostico debe ser lo méas acercado a la
verdad. En esta medida sera mas ntil.

En esta parte del proceso se pueden utilizar varias técnicas de recoleccion de
demandas, de opiniones, de datos, de condicionantes, etc. Seguido sera so organizacion y su
analisis,

Esta informacion sirve de base para la toma de decisiones, ahi radica su importancia.

Demandas.

Es la expresion de una necesidad de ta comunidad manifestada de maneras diversas y
que son recogidas por las estructuras de gobierno para su atencidon. Pueden ser de varios
tipos por lo que los gobiernos tienen la obligacion de contar con mecanismos para su
interpretacién y satisfaccion.

El juego o analisis entre oferta y demanda es de mucha utilidad para la hechura de las
politicas. El actuar antes de la expresion de la necesidad es una caracteristica de gobiemos
sensibles que cuentan con grados altos de aceptacion y de legitimacion. La oferta de
atenciones es preventiva en tanto que la demanda ya contiene en si un camulo de
caracteristicas que pueden, ¢ no, hacer més cormpleja la actuacion del gobernante.

Ejercicio grupal: Integracidn de demanda

Necesidades.

Son los estados de insatisfaccion sentidos por un grupo de individuos o grupo social
¥ que lo obligan a impulsar sus acciones hacia los satisfactores con los que considera
eliminara su necesidad.

Significan la ausencia o falta de lo necesario, consecuentemente miseria o pobreza.

Especificamente son bienes o servicios basicos a los cuales no se tiene acceso. Sefiala la
Organizacion de la Naciones Unidas, que las necesidades han de clasificarse en categorias
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segin el tipo, la intensidad, la ubicacion (grupe de edad, grupo de ingresos, emplazamiento
geogriafico. Etc.); v lo gue es mas dificil, segiun la respuesta mas probable a la accién. La
norma general para trazar categorias es comparar lo que puede hacerse estableciendo por
ejemplo, deficiencias nutricionales v sus efectos en determinados grupos de edad (hasta un
afio de edad, nifios de preescolar, en edad

Escolar, etc.).’

O cabe también establecer relaciones entre grupos de ingresos v enfermedades, o
alquiler pagado por vivienda, o.desempleo, etc., puede procederse mediante la ubicacion
geografica.

Para Erbol Green, las necesidades basicas humanas pueden agruparse en cinco
conjuntos, correspondientes a:

1) Bienes de  consumo personal ( alimentos, ropas, vivienda,  muebles
fundamentales);

2).- Acceso universal a los servicios, por ejemplo educacion elemental v para adultos,
agua potable, conocimientos sanitarios en combinacidn con una medicina curativa simple y
una medicina preventiva, habitat adecuade (entorno saneado, infraestructura comunitaria
rural v urbana), comunicaciones; :

3).- Infraestructura fisica, humana y tecnolégica para producir directamente en el pais
o lograr indirectamente a través del comercio con el extranjero los bienes de capital y los
bienes intermedios necesarios para proporcionar los bienes de consumo v los servicios,

4).- Empleo productivoe (incluido el empleo comunal o el empleo por cuenta propia),
capaz de generar una produccion suficiente y retribuido de manera lo bastante equitativa
como para que los individuos, las necesidades y las unidades comunaies ganen (y produzcan
para su propio uso) como para tener un acceso a los bienes de consumo y,

5).- Participacion en la toma de decisiones ye en su examen, asi como en la
formulacion de estrategias y en la ejecucion de proyectos. Este ultimo conjunto no se haya
de ninguna manera apartado de las necesidades humanas basicas (cualquiera sea el intento
de convertirlo en inferior o en algo secundario para ser agregado a los demas) ni constituye
un item opcional.

Otra clasificacion ta lleva a cabo I. Freysinet,

1.- Necesidades objetivas: son las reconocidas por la sociedad, como necesarias o
Utiles para su existencia o desarrollo asi como también para la existencia o desarrollo de los
individuos que componen esa sociedad, teniendo en cuenta el nivei de desarrollo al que se
ha llegado vy,

2}.- Necesidades subjetivas: son las necesidades expresadas por el individuo teniendo
en cuenta las necesidades del medio y el volumen de sus ingresos.

En este sentido, el Plan Nacional de Desarrollo reconoce que el bienestar social es
causa v efecto del desarrollo del pais. De esta suerte, el diagnostico del ISSSTE no pudo
limitarse a la identificacion y evolucion de los recursos disponibles, sino que considerd
también, de manera sistemitica, los aspectos demogrificos, economicos, sociales y
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ambientales que la condicionan. Asi se fue delineando la actual politica de salud y bienestar
en lo referente a este Instituto.

Aspectos demogrificos.

Nuestro pais presenta una de las tasas de crecimiento mas altas del mundo, este
elemento ha ejercido una presion sobre los servicios y prestaciones del ISSSTE, situacion
que por las restricciones financieras v deficiencias de organizacion no ha permitido el
acceso a niveles deseables de atencion a la derechohabiencia y ha incidido negativamente
en la calidad de los servicios.

Otros aspectos gque condicionan y orientan esta politica son: la mortalidad general; la -
morbilidad.

Factores condicionantes.

Dentro de este tema se puede mencionar que la actual politica pretende desarrollar proyectos
en materia de acciones preventivas. curativas vy rehabilitatorias. La existencia de grupos
desinformados en materia de cuidado de su bienestar y el de su familia ocasiona problemas
que evolucicnan de manera superlativa. El empleo permanente. Las concentraciones
urbanas. Ei programa rural. El rapido proceso de industrializacion, la contaminacion
atmosférica, Las condiciones de vivienda. [a cultura nutricional.

Factores estructurales,

Dentro de este grupo de conceptos se encuentran, entre otros, la organizacion, procesos,
el entorno, etc.. 1os que deben ser tomados en cuenta de manera cuidosa en esta fase del
proceso y de los cuales hablaremos e manera sobrada en las sesiones de estudio.

4.4.- Formulacion.

Insumos de informacion. Costo beneficio.

Los sistemas de informacion son bésicos en todo proceso de las politicas. desde la
gestacion. formulacion, gestidn, v evaluacion de la politica de salud, por eso seria poco
preciso analizar Unicamente su ingerencia en alguna de estas etapas. En este sentido, es
importante comentar que incluso la formulacién de la politica gubernamental, debe, ademds
de basarse en la informacion, incluir como parte de las politicas mismas, la definicion del

papel que jugard la informacién en la gestion de esa politica.
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Por lo que la politica publica debe incluir un programa de informacion cuyas acciones
estén orientadas a la capacitacion, produccion, procesamiento, sistematizacion y divulgacion
de la informacion de la organizacién. El programa de informacion incluye un elemento de
apoyo fundamental para los subsistemas operativos y de regutacidn, particularmente en lo
relativo a, los procesos de planeacion, programacion, presupuestacion, evaluacion y control.
La informacion se refiere al estado v evolucion de ia prestacion de los servicios, la atencion
médica v la asistencia social v se integra mediante sus sistemas, independientes pero
agregables, definido entorno a los programas sustantivos.

En este sentido el [SSSTE ha desarrollado su propio sistema de informacion en
respuesta a sus propias necesidades especificas. Este sistema tiene como objetivo el
coadyuvar a la consolidacion de la modemizacidon y optimizacion de las responsabilidades
del Instituto, al proporcionar de manera sistemdtica informacion oportuna, confiable y
coherente como insumo elemental para mejorar el proceso de planeacion, y apreciar la
efectividad de las estructuras y de los procesos y la eficiencia en el uso de los recursos.

Como linea estratégica de accion, el sistema de informacidn tiende a identificar los
requerimientos de la derechohabiencia y simplificar al maximo los sistemas de
procesamiento e integracion de los datos. .

Establecer tas normas criterios y definiciones a las que deberdn sujetarse los sectores
publico, privado y social para captar, procesar e interpretar y difundir la informacion de
salud, con base en los sistemas actualmente implantados en las unidades generadoras de
informacion. Definir v aplicar los criterios técnicos que garanticen homogeneidad v
compatibilidad en la informacion elaborada por las diversas instituciones y hacer un uso
creciente y racional de medios informaticos.

Disefiar y aplicar programas de capacitacion y actualizacién al personal que participa

en el proceso, desde la captacion del dato, hasta su procesamiento informatico y cubriendo
desde el personal de apoyo hasta el personal directo de los servicios.

Investiga el significado de los siguientes conceptos y prepara una exXposicion para
discusién en el grupo.

*  Analisis de la politica.

* Elaboracioén de opciones y definicion de la politica.

* Disefio. Modelo. Proceso. Decisiones. Lo deseable. Lo posible

\
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4.5.- Gestion

. Qué tanto sabes de estos conceptos?

= Planeacion.

= Organizacion.

= Direccion.

= Sustentacion.

s Legahzacion de la politica,

Después de definir una politica pliblica se debe analizar la conveniencia o necesidad o
no, de plasmarla de manera formal en el marco juridico de la administracion publica federal,
este paso puede apoyarta para involucrar al conjunto de los poderes publicos en su
realizacion y evaluacion.

El primer paso de para ejecutar la politica es revisar que ésta sea acorde a las normas
de referencia que hicieron posible su formulacion, para posteriormente pasar a procesos de
legitimacion ya no sobre la vias del Derecho, sino sobre la eficiencia v eficacia operativa.

Esto ultimo tiene sus limites v fronteras mas proximas a la gestacion de la politica en
si, razén por la cual en esta parte del Manual hacemos referencia mas a los argumentos y
justificaciones que elaboro el ejecutivo federal a partir de las jornadas realizadas en la
consulta popular, asi como de la elaboracién de diagndsticos que refirieron la realidad de
atencion social, econdmica v de oportunidades en nuestro pais.

La actual politica de seguridad social del ISSSTE puede detectarse a partir del respeto
absoluto a las bases juridicas vigentes, como a partir de la elaboracién e integracién de una
apertura programatica que define accionegs, objetivos, prioridades, metas y que se elaboro
con un total apego al Estado de Derecho.

PLAN NACIONAL DE DESARROLLO

Es la parte medular del sistema de politicas piblicas del sistema de politicas pablicas
de nuestro pais, establece propositos rectores o fundamentales, y estrategias parar cumpiir
con los compromisos. Su elaboracidn fue a partir del acopio de las expresiones que en esta
materia realizo la poblacidn participante,
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PROGRAMA NACIONAL DE SALUD.

En su caricter de programa sectorial busca precisar con mayor detalle, tanto los
objetivos como las metas v estrategias par a el ISSSTE y para las instituciones del Sector
Salud. La consecucion de sus propositos dependen de la consoiidacion de un sistema
nacional del sector, en el cual se puedan integrar todas las estraiegias, asi como
instituciones, gobiernos estatales y municipales v sectores social v privado interesados.

Como toda politica debe buscarse el alcance amplio de las metas considerando en la
atencion primaria tareas preventivas, educativas, de promocion y asistenciales;
implantacién de mecanismos de coordinacion intersectorial e interinstitucional; el mayor
aprovechamiento de los recursos disponibles, y lograr una participacion activa de la
comunidad.

Los siguientes conceptos investigalos y prepara su exposicién y discusion en clase:

= Vertiente de coordinacion.

= Vertiente de concertacién,

= Vertiente de delegacion y desconcentracion
=  Vertiente de descentralizacién.

= Elementos: competencial. Administrativo. Patrimonial. Laboral. Financiero.
Logistico. Casuismo. Gradualismo

© = Acceso, cobertura y alcance
»  Organos colegiados
= Consolidacion e institucionalizacion.
= Sectorizacion.
®  Modernizacion administrativa.

* Participacion de la comunidad
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INSTRUMENTACION Y EJECUCION

La instrumentacion o ejecucion constituye otra fase general del proceso de gestion de
la politica, consiste en la puesta en prictica de las acciones y estrategias del proyecto,
conforme a los elementos de | modelo definido. Conviene destacar el elemento gradual v de
prevision de los preparativos para acceder a la ejecucion del proceso en todos sus habitos,

4.6.- Control y Evaluacion.

La etapa de controi v evaluacion de la politica publica debe entenderse en un primer
momento, como una fase del proceso de accion gubernamental que une y que se encuentra
presente de manera permanente a través de su accion y egjecucion en su conjunto, es decir,
une y se encuentra presente durante la gestacion, durante la formulacion y durante la
ejecucion publica. Por lo que debe destacarse en el disefio los mecanismos de control, las
instancias v los intervalos de este.

Como parte del gobierno el poder legislativo es de vital ingerencia pues en las
materias que le compete apoya, actualiza y controla. Este control, corresponde al Congreso
de la Union, y se manifiesta de tres formas:

1.- La instrumentacion de mediadas de control a través de decretos v leves, que
establecen una normatividad tendente reguiar especificamente los planes, el manejo de
recursos, e inclusive, las conductas de lo servidores publicos;

2.- Consiste en el control presupuestal y basicamente abarca dos grade fases del
presupuesto, es decir, la aprobacion inicial para su ejercicio y la revision y, en su caso,
aprobacion de lo ejercitado y

3.- Se traduce en control politico, el cual se gjerce a través de la facultad del Congreso
de la Union de exigir al secretearlo de salud y a los titulares de los principales organismos
de esta materia, para que comparezean a informar sobre el despacho de los asunlos que
atienden., y aun mas, en la facuitad de constituir comisiones especiales para investigar las
actividades, gjercicios presupuéstales v cumplimiento de programas,

Este ambito de control encuentra su fundamento en los articulos 73, 74, 90, v 93 de la
Constitucion Politica, asi como en las Leyes Orginicas del Congreso de las Union v de la
Fiscaiia de la Federacion.

El control administrativo. que corresponde al Poder Ejecutivo Faderal. es el mds amplio que se ejerce a las
funciones de salud y de asistencia socal v encuentra su fundamentacion en el propio texte constitucional y en el

DEC-FI INSTRUCTOR: E1C. SERVANDO MARTINEZ GARCiA -69-



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

vasto universo de leves v normas administrativas. Este control, dentro de una perspectiva de sistematizacidn v
construccion aportativa, puede verse desde algunos criterios bésicos.

Primero; Se apova en el tejer de actos que se realizan para controlar la Administracion Pblica. Sanitaria. son
actos de verificacion. de vigilancia. recomendaciones. permisos. ficencias, evaluacion. correccian v hasta imposicion
de sanciones.

Segundo: se apova en el objetivo que persigue; legalidad; fiscalizacion; oportunidad, o bien, de medir o eva-
luar la gestidn de la politica v acciones de salud.

El tercero radica en el momento o tiempo en que se efectla la accion controladora v evaluadora. asi se habla
de controt preventivo, "a priori”, "ex-ante". que es el que se efectiia antes de que los actos de! Instituto se realicen; en
este sentido existe otro cnterio llamado concurrente que es el que se efectia durante 1a ejecucion .y por Gltimo. e!

criterio conclusivo. también conocido como "a posteniori” 0 "ex-post”,

Cuarto, es en cuanto a la forma de actuacion de los drganos de control. v asi tenemos. la actuacion oficiosa.
en fa que los drganos controladores, discrecionaimente, pueden o no intervenir para constatar. verificar o vigilar las
gestiones de los servidores a los actos administrativos efectuados; asi mismo. los actos de control que solamente
pueden realizarse a peticion de parte inferesada, va se trate de particulares o de personas .morales del sector salud. asi -
como los actos que de manera obligatoria deben efectuarse por los drganos de control.

Quinto, es desde el punto de vista del sujeto activo. un rgano que realiza el control: en este sentido, el control
puede ser intermo o extermo.

El control judicial corresponde al Poder Judicial de la Federacion v puede clasificarse en el control de
constitucionalidad. cuando se tratz de amilizar si los actos de las autoridades se encuentran apegados a los
imperativos v garantias de la carta fundamental. o en el contol de Ia legahidad. cuando tratindose de dirimir
controversias v en |a funcion primordial de definir el derecha. se da certeza juridica a sitwaciones de conflicto que
se suscitan entre particulares entre si. en materia de 2igin conflicto en la materia. ¢ con atguna dependencia o
entidad de la administracion pblica del sector salud. '

Asi, puede considerarse que en cada tipo de control. confiuve la accion de varios organismos. los cuales, en
Su conjunto. integran un sistema complejo de controlacion v evaluacidn. donde se nota la urgente necesidad de
analizar dupiicidades de esfuerzos v vacios fancionales. que permita tomar decisiones v realizar acciones. a efecto
de mejorar la admimstracion piblica sanitaria en particular v a la administracion piblica mexicana en general,

Sobresale en el controi operativo de la politica de salud. el ejercido por las dependencias globalizadoras de la
administracidn pablica: Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico; Secretaria de Programacion v Presupuesto; v Se-
cretaria de la Contraloria General de 1a Federacion.

La primera (SHCP). encargada de la recaudacion de recursos. asi como del control v evaluacion del
endeudamiento v controladora de la asignacion de recursos vinculados o programas v metas especificas. asi como el
rigurose control del ejercicio presupuestal, exc. La tercera (SECOGEF). 1a mds vinculada con esta etapa de control ¥
evaluacion de politica responsabie del controi de la fiscalizacion v de ta evaiuacion gubernativa. a partir de [a
presencia de drganos contralores v de delezados v comisiones para el sector salud.
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Por razones de espacio. se omite describir las funciones de control v evaluacion general que los diferentes
instrurnentos legales encargan a estas dependencias. tales como la Lev Organica de la Administracion Pablica Fede-
ral. la Lev Federal de Entidades Paraestatales. Ley de Presupuesto. Contabilidad v Gasto Piblico Federal.
Presupuesto de Egresos. etc., sin embargo mas adelante, se hard un anétisis cualitativo de las caracteristicas, tanto de
esas dependencias globalizadoras, como de sus procesos.

CRITERICS DE CLASIFICACION PARA EL CONTROL ¥ LA EVALUACION
DE LA POLITICA DE SALUD PUBLTICA ¥ ASISTENCTA SOCIAL
DEL ESTADO MEXICAND

e legislacidr
CONTROL ¢ e ‘
LEGISLATIVO Presupuestal
Politico
1. Varificacidn
™ 2. Vigilancua
3. Recomendacion
Clase de acto 4. Decisidn
5. fvaluacidn
&. Correccion
7. Sancion
1. lecgalidad
' CONTROL ] Objeto i. LtscaxliaCfg?d
Seaun la ADMINISTRATTVO A po opottunioa
funcidn del J 4. fle gesti1don o eficiencia
Urgano P . R
Controlador i. 'revuanYu. a privri o
'ow —ante!
Tiempo &. Concurrente o permanente
3. Conclusivo., "a posieriora”
o Tew-post™
1. De aficio
f arma 2. A peticidn
3. Ubligatorio
{irgane que lo 1. Interno
realiza . Evfteono
1. Formal
f'fectos a. Conatitutivo
e
CONTROL IJUDICIAL be constitucio-
C JURLSDICCIONAL nalidad
e

De legaladed
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EJEMPLO:

Mecanismos actuales de evaluacién de la politica de salud

En el sector salud. como en toda la administracion publica federa, el proceso de evaluar la gestién pibiica.
tiene como objetivo ¢l de prevenir. comregir o valorar las acciones emprendidas o realizadas por las diferentes dreas
operativas en el marco general de las politicas de desarrollo econdmico v social, de control v en el de la misma
politica particular de que se mate.

La evaluacion del sector salud y asistencia social, s en concreto. un medio af través del cual se promueve que
las acciones de gobierno conduzcan a la satisfaccion de objetivos predeterminados por las demandas politicas,
sociales v econdmicas de la comunidad demandante. Por esto. la evaluacién gubernamental en materia sanitaria v
asistencial. cobra una importancia especial al ser insrumento para promover mejoras a la eficacia v eficiencia de las
estructuras de este sector en ¢l contexto comprometido de los fines del Estado.

El campo de accidn de la evaluacion que actualmente efectia el Poder Ejecutivo Federal de su

misma gestion. incluve ta gestion particular v de conjunto. incluye el 4mbito intemo v el externo, incluye

“la autoevaluacion v la evaluacion a partir de ofras instancias, pero sobre todo ,a parte medular o

esencial del proceso evaluatorio es que como parte del Sistema Nacional de Planeacion Democrética.
alimenta con sus resultados toda nueva fase del ciclo de planeacién v programacion.

En general. tanto en la Secretaria de Salud como en los organismos descentralizados {Instituto
Mexicano del Seguro Social. Instituto de Seguridad v Servicios Sociales de los Trabajadores al Servicio
del Estado) con la aplicacion de criterios e indicadores de gestion. que permiten analizar adecuadamente
los temas o sujetos en los niveles institucional. sectorial e intersectorial.

Los criterics e indicadores. son elementos de juicio que se aplican para evaluar, comparando los
resultados obtenidos con los programas esperados.  Los criterios genéricos son la eficacia v la
eficiencia v a partir de éstos. se consideran otros més especificos, como pueden ser los resultantes de
medirlos resultados obtenidos respecto a {a adecuacion de metas y recursos.

En el sector salud, la eficacia determina la capacidad para cumplir con lo propuesto, en tanto que
la eficiencia implica una relacion entre lo realizado v los recursos utikizados. Asimismo. la evaluacién
de la gestidn de la politica de salud tiene estructura, sistemas v es permanente, tiene definidos criterios,
normas, méfodos, instancias y un calendario definido.

AUTOEVALUACION

La autoevaluacion representa un importante esfuerzo de andlisis v valoracion en el cual se
sustenta el proceso evaluatorio de la administracidn piblica. es te proceso debe darse tanto en el Instituto
como en las entidades federativas.
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En este sentido, la autoevaluacion es una actividad propia de los organismos del sector. cuya
aplicacion la efectian los mismos ejecutantes de la politica v no solo busca evaluar resuitados o
identificar problemas, noe es un proceso de diagndstico, sino una valoracion politica, que conduce a
mejoras en la gestidn de la atencidn de las demandas sociales.

Los comisarios v delegados de la Secretaria de la Funcion Publica, promueven el proceso de
autoevaluacion del sector salud. al través de la motivacion a las instancias de conduccion sectorial e
nstitucional, de manera que se convierta en una a actividad propia y permanente de los organismos
responsables de atender las demandas de safud v asistencia social de nuestra comunidad o del sector
plblico segin se trate.

La autcevaluacion institucional tiene diferentes periodos de realizacion y ésta tiene grados
menores de dificultad que la sectorial. Esta ain cuando es mas compleja. es ignatmente o mds necesaria.
La evaluacidn sectorial emite valoraciones sobre ta forma como el sector en su conjunto se organiza v
coordina en funcion de los objetivos asignados. tanto al Plan Nacional de Desarrollo come por el
Programa Sectortal de Mediano Plazo.

Los comisarios v delegados de la Funcidn Piblica en el Sector Sahud. representan una
instancia de reflexion. los cuales no tienen otra responsabilidad que la dz regular la gestion y proponer
mejoras. su calidad de observadores los aleja de las cuestiones administrativas a efecto de que enfoquen
su atencion de manera total a los aspectos estratégicos v estructurales de la gestion piiblica sanitaria.
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HIVEL SECTORIAL DE LA EVALUACION DEL SECTOR

SALUD ¥ ASISTENCIA SOCIAL

. Legaligad

. Pragramacién Estroatégiea

. Desempefio
. Tinanciero
-

. Productive

. Agmintstrativo
SECOGET SECTOR . Leondmico Soclal
. Comisarios§ SALUD 4
. Belegados

. Relaciones Intrasectoriales

. Intersecterial -

Secretaria ge

Salud.

. Entidad 1

. Entigad 2

. Enticad 3

¥

. Ent:aad %

. Entrdad 5

. Entidad &

. £ntidaa H

5.- Estrategia Gubernamental para la mejora del
otorgamiento de prestaciones y Servicios de la

Seguridad Social.

Estas estrategias se encuentran basicamente por una parte, especificadas en el Plan
Nacional de Desarrollo, que como hemos visto es el documento eje de una estrategia
integral de planeacién para la atencion de los asuntos prioritarios de nuestro pais.

En este sentido en el area de Desarrollo Social y Humano se especifica ef objetivo rector N°
1: “Mejorar los niveles de educacion y bienestar de los mexicanos” que contiene la
especificacion de estrategias que vinculan de manera directa al ISSSTE:
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~

Localizalas en el Plan Nacional de Desarrollo.

b)

d)

g)

1))
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Objetivo Rector 2: Acrecentar la equidad v la desigualdad de oportunidades.

a)

b)

d)
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Objetivo Rector 3: Impulsar la educacion para el desarroilo de las capacidades
personales y de iniciativa individual y colectiva.

4

¢)

Objetivo rector 4: Fortalecer la cohesion y el capital sociales.

a)

d)
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Objetivo rector 5: Lograr un desarrollo social y humano en armonia con Ia naturaleza.

a)

b)

d)
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ORDEN Y RESPETO.

Objetivo rector 1: Defender la independencia, soberania e integridad nacionales.

c)

d)

Objetivo rector 2: Disefiar un nuevo mareo estratégico de seguridad nacional, en el
contexto de gobernabilidad democritica y el orden constitucional.

dy

Objetivo rector 3: Contribuir a que las relaciones politicas ocurran en el marco de una
nueva gobernabilidad democritica. ’

a)
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b)

Objetivo rector 4; Construir una relacion de colaberacion responsable, equitibrada y
productiva entre los poderes de la union y avanzar hacia un autentico federalismo.

a)

b)

d)

€}
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Objetivo rector 5: Fomentar la capacidad del Estado para conducir y regular los
fendomenos que afectan a la poblacion en cuanto a su tamafio, dindmica, estructuray
distribucion.

Explica.

Objetivo rector 6: Abatir los niveles de corrupcion en el pais v dar absoluta
transparencia a la gestion v el desempeiio de la Administracion Publica Federal.

a)

b)

d)
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Objetivo rector 7: Garantizar la seguridad piblica para la tranquilidad ciudadana.

&)

Objetivo rector §: Garantizar una procuracion de justicia pronta, expedita, apegada a
Derecho y de respeto a los Derechos Humanos.

a) N

b)

d)
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CRECIMIENTO CON CALIDAD
Objetivo rector 1: Conducir responsablemente la marcha econémica del pais.

b)

Objetivo rector 2: Elevar y extender la competitividad del pais.

a)

b)

d)
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Como ya se menciono’esta estrategia de planeacién tiene como vértices la innovacién v la
calidad de buen gobiernc. Para el Gobiernc de la Republica la salud y [a seguridad social
son un tema nodal pues asi lo recoge de las demandas y necesidades expresadas por la
poblacion por lo que se le da la mas alta prioridad dentro de [a agenda presidencial.

Basicamente el Instituto se inserta dentro de las estrategias. objetivos y metas trazados en
materia de desarrollo social .y humano. Se parte de un diagnostico cuidadoso donde se han

identificado los retos v los rezagos acumulados para su conversion a servicios oportunos v
de calidad.

Se da atencion especial a la infraestructura v al equipamiento, se acciona en elevar la
capacidad de atencidn en las unidades medicas y en tener disponibilidad de recursos para ¢l
pago de casi 400 mil pensionados y jubilados, no se dejan de lado la calidad de los servicios
médicos, su capacitacion y equipamiento son materia basica de la estrategia del Gobierno
Federal.

En el aspecto administrativo se pretende una adecuacion integral” en sus estructuras
organizacionales, de funcionamiento y de financiamiento. Se busca que sean agiles para que
las respuestas también lo sean.
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6.- E1 Plan Estratégico y la Planeacion Operativa.

Un Plan Estratégico no es solamente un documento con un conjunto de perspectivas y
previsiones, es el instrumento mas eficaz para racionalizar la intervencion, es estrecha la
vinculacién del plan con el ejercicio de la planeacion.

Por eso un plan se define como un conjunto de decisiones expiicitas y coherentes para
asignar recursos a propositos determinados. También se le describe como el resultado de
proceso de planeacion.

Nosotros definiremos al plan como un conjunto coordinado de objetivos, metas y acciones
que relacionadas con las estrategias y programas jerarquizan una serie de politicas en el
tiempo y en ¢l espacio, para alcanzar una imagen objetiva propuesta.

Los requisitos del plan son los siguientes:

1. Contener un nivel técnico depurado

2. Ser lo suficientemente flexible parar responder a sus condiciones historicas y

coyunturales.

Considerar instrumentos de direccion y control para orientar administrativa y

politicamente su implementacion.

4. Enmarcar estrategias viables para el cambio y

5. Contener un grado relativamente alto de delegacidn de decisiones, entre otras
caracteristicas. '

(P}

Como va conocemas la planeacion estratégica es:

Por su parte la programacion es la especificacién temporal del plan, en cuanto a que los
programas tratan temas del futuro alcanzable algunos autores les llaman planes. Lo cual
pareceria ser incorrecto pero es un tema que requiere mas estudio.

En este sentido puede haber planes operativos y se refieren basicamente a las
especificaciones concretas de las actividades v operaciones que habran de desarrollarse. En
su elaboracion se aplican técnicas diversas que se veran de manera especifica en los
siguientes moédulos.

En el caso del ISSSTE la Planeacion Estratégica v ta Planeacion Operativa se encuentran
vinculadas y alineadas por varios mecanismos. Uno de estos es el Sistema de Planeacion
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Estratégica del Gobterno Federal que va se analizo y que es a partir del DAS-G donde
encuentra su relacion con los niveles tactico y operativo.

Elaboracidn de una desagregacion de planes hasta el presupuesto v [os reportes

EJERCICIO DE CLASE:

para comprender mejor su vinculacion

7.-

La Planeacion Estratégica como herramienta

de modernizacion de los servicios, seguros y
prestaciones de la Seguridad Social.

Beneficios.

Al aplicar la metodologia del Sistema de Planeacion Estratégica en toda la Administracion
Publica federal ¥ en el ISSSTE en particular se logran los siguientes beneficios:

Mantiene un enfoque en el future y en el presente.

Refuerza los principios adquiridos en la misidén, visidn v estrategia de la
Institucion. :

Fomenta la planeacion y la comunicacion interna.

Asigna prioridades en el destino de los recursos.

Constituye el puente con el proceso de planeacion tactica a corto plazo.
Obiiga a los Titulares a ver la planeacion desde la macroperspectiva,
sefalando los objetivos centrales a modo que puedan conribuir a
lograrlos, planteando objetivos congruentes, delimitados v alcanzables a
corto plazo.

Ornenta todos los esfuerzos de {a dependencia hacia el logro de los
objetivos,
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CERTIFICACION DEL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA.

Objetivo.- Lograr un alto rendimiento en ¢l desarrollo de las funciones de las diferentes
areas de la Institucion.

Actividad.- Normalizar y documentar los procesos sustantivos de las areas adscritas al
ISSSTE.

Acciones -

. Integracion del SGC y definicion de roles.

. Definicion y acotacion del procedimiento a certificar.
- Adecuacion de la informacion a normas 1SO.
. Recopilacion de la documentacion soporte.

. Integracion de las carpetas.

. Verificacion de la informacion soporte del 1S0.
. Solventar las auditorias internas.

. Consolidar el SGC del proceso.

= Automatizar la documentacion soporte

. Atender los requerimientos de la Norma [SO.

. Incorporar proceso de evaluacion al ISO.
" Detectar las areas de oportunidad y mejora.
. Mantener la certificacion vigente.

Consolidacidn del SPE.

Perspectivas.
. Consolidar su aplicacion.
. Herramienta de planeacion.
- Herramienta de gestion.
. Consolidar el despliegue.
- Acercar la metodologia.
- Seguimiento permanenie.

Expectativas.
" Utilizacidn continua,
. De la oficina del Director General del Instituto.
. Del equipo de Subdirectores Generales y Coordinadores Generales.
= Impulso y promocion.
. Estimulos para mejorar.
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Elaboracion de Propuestas d_e Actualizacion

La Planeacion Estratégica constdera como uno de los elementos mas importantes que la
integran, la permanente actualizacién de sus fundamentos

Los ajustes pueden ser motivados por diversas causas, desde simples hasta complejas.

El apéndice de continencias debe incluir la posible presentacion de eventos que lleven
actualizar el rostro de la actualizacion.

i Crees que los elementos vigentes de la planeacion estratégicas requieren en este momento
ser modificados?

¢ Por que?

De manera preliminar puedes especificar jcudles son tus propuestas?

MISTON

VISION

OBJETIVOS GENERALES

POLITICAS INSTITUCIONALES
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

ESTRATEGIAS

VALORES

PROYECTOS

 OTROS

IL- Planeacion Estratégica en el ISSSTE

1.- Programa Institucional 2001-2006 (Planeacion
Estratégica de Largo o Mediano Plazo)

Asimismo en el ISSSTE, al entrar en funciones la nueva administracion se enfrenté a una
Institucion desarticulada y disfuncional en sus actividades y procesos, con duplicidad de
funciones, reaccionando ante los eventos de su competencia, no garantizando, de esta
manera, ¢l cumplimiento de sus objetivos generales.

El proceso de planeacion estratégica es un esfuerzo de prevision, racionalidad, de orden y
coordinacion. Consiste en fijar el curso de accidon que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y la
determinacion de tiempos y numeros necesarios para su realizacion.

Con el objeto de contar con un sistema que permitiera, por una parte la orientacion v
coordinacion de las actividades institucionales y por otra, su seguimiento y control, el
ISSSTE se propuso crear o adoptar un Modelo de Planeacion Estratégica, que le permita
desarrollar funciones v procesos en forma eficaz v alineada y congruente con los objetivos y

metas programadas.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

Premisas para el cumplimiento de la Mision y Vision.

» Evaluar el desarrollo de los planes y programas, con base en los resultados obtenidos
de 1a institucion

» Realizar gjustes en el esquema de una planeacién dinamica basada en los indicadores
y metas.

= Consolidar ia aplicacion de la herramienta de planeacion operativa en la institucion.

» Difundiry arraigar a la institucion el concepto de planeacion estratégica.

»  Desarrollar un esquema de planeacion estratégica institucional con vision de
mediano y largo plazo, a la vez que se concreta la mision.

* [Institucionalizar el uso de 1a herramienta digital incluvendo su metodologia o efecto
de homologar y alinear sus objetivos, procesos y proyectos.

El equipamiento de planeacion del Instituto inicia todas sus actividades en el PND. El
Programa Institucional 2001-2006 se vincula en todos sus ordenes al PND, como ya se vio
cada actividad sustantiva y estrategias del ISSSTE tienen relacion concreta con partes
fundamentales del PND en algunas de sus dreas, con algunos de sus objetivos rectores y con
sus estrategias generales. Ejemplo de lo anierior (pp.80 del Programa Institucional).

ISSSTE

Actividad sustantiva; proporcionar servicios de salud a los derechohabientes.

Estrategia; Mejorar la cobertura y la Calidad de los Servicios de Salud, de acuerdo a las
necesidades de los derechohabientes.

PND .

Area, Desarroilo Social y Humano.
Objetivo Rector I, Estretégia General *d”
Objetivo Rector 2, Estretegia General ~“f*

Como puede verse la vinculacion es estrecha y juntos documentos forman parte de de un
esfuerzo continuo

Adelante en el Pl se marcan cinco lineas de politica general. ;Sabes cuiles son?, consulta
¢l Pragrama y copiabas aqui
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

Estas politicas dan sustento normativo a ocho estrategias en el Instituto. ;Sabes cudles son?
Consulta el Programa y registralas aqui
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CURSOS INSTITUCIONALES UNam RIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

Cada una de estas estrategias contiene lineas de accion especificas. En tu drea d e trabajo
como aplicas las politicas mencionadas, con cudles estrategia te vinculas, qué linea (s) de
accion aplicas

Y en cada Estrategia se marcan determinados provectos a realizar.

Asi pues la estructura basica del Programa Institucional de! ISSSTE es

LINEAS DE
POLITICA ESTRATEGIAS .| LINEA DE i PROYECTOS
GENERAL » ACCION

Como se recordara, se definio un plan de largo plazo aquel que sobrepasa los 10 afios en
sus intenciones, la actual administracion federal, en sus intenciones de contar con
horizontes en’este sentido para evitar los ajustes que obligan los cambios coyunturales en
periodos cortos, ha dado una intencionalidad de 25 afios a la Vision del PND, pero en
nuestra realidad democratica esto aun no se puede considerar como tal.

En cambio se tiene mas elaborado v aceptado el proceso en el mediano plazo donde la
existencia del Plan Nacional, del Plan Sectorial v del Plan Institucional se ubica mejor,

Asi mismo, como parte de la consolidacion del Modelo de Planeacion Estratégica de la
Administracion Phblica Federal se cred en las dependencias la Unidad de Planeacién
Estratégica (UPE).

La implementacién de la planeacion en el ISSSTE, exige replantear y explicitar normas,
estrategias v dindmicas de coordinacién intra € interinstitucional para el déptimo desempefio
en el cumplimiento de las funciones de la institucidn, evitando la duplicidad de funciones y
costos financieros v humanos, la improvisacién, los malos atendidos en al atribucion de
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

funciones y de mando, el aislamiento y al desconexi6n con otras instituciones de seguridad
y de procuracion de justicia.

Asi, para atender los retos de la planeacion en la actual administracion y revertir las
tendencias que arrojé el diagnostico, se determind la creacion de un drea que tuviera como
objetivo, organizar de manera ordenada y solida el proceso de planeacion estratégica en el
sector salud, a fin de orquestar las acciones v darles cumplimiento, atribucion que recayd en
la Unidad de Planeacion Estratégica, asignandole [as siguientes funciones.

» Disefiar, establecer y desarrollar las politicas publicas en materia de
procuracion de justicia, mediante ta elaboracidn de estudios y escenarios
que determinen las lineas de accion gue dan respuesta a las demandas de:
la sociedad v las necesidades técnicas del pais.

» Disefar, dirigir v ejecutar el programa de planeacidn estratégica de la
PGR de acuerdo a los objetivos de politica piblica plasmados en et PND
en materia de procuracioén de justicia.

\ . - . * .
» Establecer las bases de coordinacion y cooperacion para la implementacion
de politicas ptblicas en materia de procuracion de justicia en los tres
poderes de la nacion,

*  Dirigir la integracion de los programas nacionales, sectoriales, regionales,
especiales e mstitucionales en materia de procuracion de justicia en los tres
niveles de gobiemo.

=  Determinar los indicadores estratégicos, lincamientos, normas, sistemas y
procedimientos para la evaluacion de los planes y programas en materia de
procuracion de justicia.

®  Evaluar periodicamente la relacion que guardan los  objetivos v
prioridades de los planes v programas con los resultados, a fin de adoptar
las medidas necesarias para corregir las desviaciones detectadas v reformar
en su caso, los programas respectivos.

*  Administrar sistemas de informacion estratégica que permitan establecer el
plan de desarrollo informatico de la PGR.

" Planear v coordinar talleres de capacitacion v asesorias a las unidades
administrativas para la implementacion de los procesos de planeacion y
programas estratégicos.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

¢ Recuerdas cual es la Mision y la Visién del ISSSTE?

EJERCICIO GRUPAL: INTEGRAR UNA RED ESTRATEGICA DE
OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS DEL INSTITUTO

Elaboracion de Propuestas de Actualizacion

[.a Planeacion Estratégica considera como uno de los elementos mas importantes que la
integran, la permanente actualizacién de sus fundamentos

Los ajustes pueden ser motivados por diversas causas, desde simples hasta complejas.

El apéndice de continencias debe incluir la posible presentacién de eventos que lleven
actualizar el rostro de la actualizacion.

;Crees que los elementos vigentes de la planeacion estratégicas requieren ser en este
momento ser modificados?

i Por qué?

De manera preliminar puedes especificar ;cuales son tus propuestas?

MISION

VISION

OBIJETIVOS GENERALES
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM DIPLOMADO EN PLANEACION ESTRATEGICA

POLITICAS INSTITUCIONALES

ESTRATEGIAS

VALORES

PROYECTOS

OTROS

2.- Planeacion-Programacion-Presupuesto 2006.

ELABORACION DE PROPUESTAS DE PLANES
OPERATIVOS Y ANALISIS Y DISCUCION DE LOS
MECANISMOS DE INTEGRACION (FORMATOS) DEL
ANTEPROYECTO DEL PEF 2006.
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saber” CECSA.
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LIMUSA.
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DOCUMENTOS.

- DE DORINEA, F. Xavier “M¢todos de Evaluacién de Provectos Publicos™.
En Revista Evaluacidon Afio Enero-Febrero 1982

- DON SCHENDEL y Charles W. Hofer. ~ Management; a New view of
Bussines Policy and Plan™. Liltle Brown and Co.

- GALVAN Escobedo, José. “La prognosis administrativa y los escenarios del
futuro”. En Revista INAP 55/56 Julio Dic 1983.

- GESTION ESTRATEGICA, PLANIFICACION Y PRESUPUESTO.
[.LL.P.E.S. Buenos Aires, Argentina 1992

- GOMEZ Collado, Roberto. “La retrospeccion popular en la Planeacion ™

- GORDILLO, Agustin. “Control de Legiuimidad y de Oportunidad™,

- MONTEMAYOR, Rogelio. “El Sistema de Planeacion Democratica™ En
Revista de Administracion Pabiica Julio- Diciembre 1983 N°>%/5, INAP

- RUIZ Duefias, Jorge. “La via de la Planificacion Mexicana™ EN Revista
INAP
55/56 Jul-Dic 1983
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- Ley de planeacion.

- Plan Nacional de Desarrollo

- Programa Institucional del ISSSTE 2001-2006

- Constitucion Politica de los EUM.
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5.2 Formulacion y seleccion de estrategias de solucion
(eficacia, eficiencia y viabilidad)

Formato F-12

Formulacion de estrategias de solucion:

ACTOR PROYECTISTA:

SUS PROBLEMAS

PRIORIDADES EN ORDEN:

CAUSAS SUPERFICIALES(S),

ESTRATEGIAS

(1.2,3....) INTERMEDIAS (i) Y OPCIONALES DE
. PROFUNDAS (P) SOLUCION
(ES1, ES2,...)

EST:
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Formato F-13

Seleccion de estrateqgias de solucion:

Califigue en escala de 1 a 10 la eficacia, eficiencia y viabilidad de cada una de las estrategias o soluciones
opcionales, obtenga la suma total de las calificaciones asignadas y seleccione la solucion con mayor suma
total. ‘

ESTRATEGIAS EFICACIA EFICIENCIA VIABILIDAD SUMA SELECCION DE

OPCIONALES DE (0 A10) (0OA10) - . (0 A 10) TOTAL LA MEJOR
SOLUCION ' ESTRATEGIA DE
(ES1, ES2, ...) : . SOLUCION
‘ v
ES1
ES2
ES3
ES4
ES5
ES6
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Formato F-14

5.3 Identificacion de programa(s), proyecto(s), actividades y recursos necesarios para la estrategia de

solucion.

Estrategia de solucidn seleccionada:

PROGRAMA(S) Y/O
PROYECTO(S)
NECESARIO(S)

ACTIVIDADES PARA
EJECUTAR PROGRAMA(S)
Y!O PROYECTO(S): a1, a2, ...

RECURSOS MULTIPLES
NECESARIOS (¥}

ACTORES QUE PUEDEN APORTAR
RECURSOS FALTANTES, % DE
APORTACION POSIBLE POR CADA
UNO Y VOLUNTAD PARA HACERLO
(EN ESCALA DE +3 A ~3)

A %R j V=
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*R1: Humanos; R2: Materiales; R3: Equipos; R4: Informacidn; R5: Tecnologia; R6: Conocimiento; R7: Creatividad;

R8: Habilidades; R9: Poder; R10: Naturales.

Ai % Rj= El actor A/puede aportar un tanto por ciento (___%) del recurso "/”. V= Voluntad del actor para aportar
los recursos.
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TEMA 6: EVALUACION Y CONSTRUCCION DE VIABILIDAD DE ESTRATEGIAS DE

SOLUCION, PROGRAMAS Y PROYECTOS.

6.1 Distribucion del poder de los actores involucrados en la estrategia de solucion.
Formato F-15

ESTRATEGIA DE SOLUCION:
PROGRAMA Y/O PROYECTO:

ACTOR|ACCION DE|PORCENTAJES DE APORTACION DE!SUMAS|PESO ‘SUMA DE|PESO EN
PROGRAMA | RECURSOS MULTIPLES POR CADA ACTOR A|DE % |(PODER) DE|PESOS DE|TANTO
Y/O CADA ACCION. CADA ACTOR | CADA PORCIENTO
PROYECTO EN 0/0 POR ACTOR DE CADA
, CADA PARA ACTOR EN
ACCION. TODAS EL
LAS PROGRAMA
ACCIONES. |Y/0
PROYECTO.
R1|{R2|R3|R4|{R5|R6{R7|R8|R9|R10/R11
Al - al
a2
a3
a4

A2

al
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a2

a3

a4

A3

al

a2

a3

a4

A4

al

a2

a3

a4

TOTAL

al

a2

a3

ad
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6.2 Matriz de voluntades de los actores para aportar los recursos necesarios para
cada programa/ proyecto.

ESTRATEGIA DE SOLUCION:
PROGRAMA Y/O PROYECTO:

Formato F-16

ACTOR[ACCION DE PROMEDIO DE|PROMEDIO DE
PROGRAMA VOLUNTADES DE|VOLUNTADES DE CADA
Y/O GRADO DE VOLUMTAD DE CADA ACTOR|CADA ACTOR A|ACTOR A APORTAR
PROYECTO |PARA APORTAR LOS RECURSOS (+3 A -3) |APORTAR RECURSOS PARA EL
RECURSOS ’PARA PROGRAMA/PROYECTO
- CADA ACCION.
R1[R2[/R3|R4|R5|R6[R7[R8[RO|R10[R11 |
Al al
a2
a3
ad
A2 al
a2
a3

a4
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A3

al

a2

a3

ad

Ad

al

a2z

a3

a4

TOTAL

al

a2

a3

ad
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6.3 Evaluacion de la viabilidad humana.

ESTRATEGIA DE SOLUCION:

Formato F-17

ACTORES

PROGRAMAS v/0 PROYECTOS

INVOLUCRADOS

P1

P2

P3

VOLUNTAD
V=(+3a-3)

PODER
P=(0a 100)

FUERZA
F= (Vx P)

VOLUNTAD
Ve (+3a-3)

PODER
P={0a 100

FUERZA
F=(Vx P

VOLUNTAD
V=(+3a-3}

PODER
P= (0.8 100)

FUERZA
F=(Vx P)

ATl:

A2:

A3:

1 A4:

A5

A6:

FUERZAS
TOTALES

t*) (-}

(*) ¢

(*) )

BF= BALANCE DE
FUERZAS (+)i(-)

VIABILIDAD:
(MUY ALTA.
ALTA,
MEDIANA,
BAJA, O NULA)
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6.4 Estrategias para hacer viable el plan.

6.4.1 Negociacion blanda, dura y por paquetes.-

Conteste las siguientes preguntas trabajando en equipc para su rapida
solucion -

1. éQué es negociacion multilateral?

2 éQué entiendes por negociacion blanda?

3 éQue entiendes por enfoque ganar-ganar?

4 éCuales son fos multiples intereses de un actor?




5 éQué son estrategias de solucion de un problema?

6 ¢Qué son estrategias viabilizantes de una estrategia de solucion ?

GUIA PARA IDENTIFICAR INTERESES ESPECIFICOS DE LOS ACTORES

£
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SATISFACTORES MAS COMUNES EN LOS SERES

HUMANOS
e Reconocimiento
» Prestigio
e [Estima
» Respeto
» Beneficios financieros
» Beneficios politicos
« Beneficios culturales
» Bienestar personal y/o familiar
¢ Beneficios institucionales
» Informacion
« Apoyo tecnoldgico
e Asesorias
» Beneficios econdomicos
» Beneficios sociales




7. ¢Qué entiendes por negociacion por paquetes? Cita un ejemplo:

8. {Qué es negociacidn por paquetes plurivalorados? Cita un ejempio:

9. Por qué conviene manejar opciones de paquetes o menuas de
negociacion?

10.Cuando es pertinente aplicar la negociacion por paquetes
plurivalorados?

11.{COmo se obtendria un acuerdo ganar-ganar con la técnica de
paquetes plurivalorados?
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12. ¢Qué es negociacion dura?

L]

13. {Cual es la diferencia entre negociacion dura y negociacion bianda?

14. ¢Como se realiza la negociacion dura?

15. ¢Queé es y que comprende el poder de influencia de un actor?

4%

R



Seleccion del tipo de negociacion y/o persuasion a aplicar.

TIPO DE NEGOCIACION Y/O

PROGRA ACTITUD HACIA ;
MA(S) ACTORES FUERZAS LA NEGOCIACION PERSUASION A APLICAR
YIO Abierta [Cerrada |NB NPP ND PE
PROYEC
T0S
Pl= Al
A2
A3
A4

Ab
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P2

Al

A2

A3

A4

A5

P3

Al

A2

A3

Tad

A5




ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION MULTILATERAL BLANDA CON ENFOQUE GANAR-GANAR

OBJETIVO:

(ALIANZA, ACUERDOS, APOYOS, SOLUCIONES, OBTENCION DE RECURSOS DE OTROS ACTORES)
INTERESES ESPECIFICOS DE CADA ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS
Tipos de Interés |ACTOR Y VALORES QUE LES||NTERCAMBIO DE| IMPACTOS Y/O | ppEyENTIVAS
ASIGNAN ENESCALADEOA10: ( ) INTERESES REACCIONES (EP) YIO
GANAR-GANAR | PREVISIBLES | ppacTivas
Y v 0 v (EIGG) EN ANTE LAS EIGG | (gR) PARA
/ ORDEN TACTICO MANEJO DE
IMPACTOS Y/O
REACCIONES
RECONOCIMIENTO
PRESTIGIO
ESTIMA
RESPETO
BENEFICIOS
FINANCIEROS
BENEFICIOS
POLITICOS
BENEFICIOS
CULTURALES
BIENESTAR PERSONAL
Y/O FAMILIAR
BENEFICIOS
INSTITUCIONALE
S
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INFORMACION

APOYO
TECNOLOGICO

ASESORIAS

BENEFICIOS
ECONOMICOS

BENEFICIOS
SOCIALES




Negociacion por Paguetes Plurivalorados

e I A L RN S e O ST e L A T A S e v S L e ey e e

ey

Ak

3
i
LR

ij PASQOS A SEGUIR:
* 1. Definir el asunto a negociar.
I
2. Identificar los conceptos 0 elementos a ser acordados con
la negociacion. ‘

R Ay

3. Plantear las opciones de cada uno de los conceptos a
acordar. -

4. Solicitar a cada actor el valor que le asigna a cada una de
las opciones, utilizando una escala convencional de
calificaciones, por ejemplo del 0 al 10.

5. Estructurar  paguetes de  negociacion haciendo
combinaciones de opciones entre los diferentes conceptos.

6. Sumar las vaioraciones por actor.

£
s
%
:
s

7. Obtener la suma total de cada paquete, sumando las
valoraciones de todos los actores por paguete.

8. Seleccionar el (o los) paguetes (s) que tenga (n) la (s)
mavyor (es) y similar (es) suma (s) total (es) para todos los

actores.

e A T P

[ T e e T R

o oy

A

\
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NEGOCIACION POR PAQUETES PLURIVALORADOS (PASOS 1 AL 4)
VALORACIONES DE OPCIONES EN ESCALA DE 0 AL 10

CONCEPTO: CONCEPTO:
OPCIONES OPCIONES
ACTORES 1: 2 ACTORES 7: 8: 9:
A-1 A-1
A-2 A-2
A-3 A-3
A-4 A-4
A-5 A-5
CONCEPTO: CONCEPTO:
OPCIONES OPCIONES
ACTORES 4: 5 ACTORES 10: 11: 12:
A:1 A-1
A-2 A-2
A-3 A-3
A-4 A-4
A-5 A-5
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NEGOCIACION POR PAQUETES PLURIVALORADOS (PASO 5 AL 8)

ASUNTG A NEGCCIAR:

ESTRUCTURACION SUMA DE VALORACIONES SUMA SELECCION DE
DE PAQUETES DE ASIGNADAS POR CADA ACTOR TOTAL PAQUETE(S)
NEGOCIACION A LAS OPCIONES QUE FORMAN DE CADA |CON LA(S)
CADA PAQUETE PAQUETE | MAYOR(ES) Y
PAQUETES SIMILARE(ES)
NO. | OPCIONES A-1 A-2 A-3 A-4 A-5 SUMA(S)
TOTALES(ES)
1
2
3
4

(@]

\I

10
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Problema a resolver;

ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION DURA

(CONFLICTO, CONTROVERSIA POLITICA, SOCIAL, INSTITUCIONAL)

POSICIONES DE LOS ACTORES INVOLUCRADOS EN EL PROBLEMA:

Al:
A2
A
A4,
DISTRIBUCION DEL PODER ENTRE ACTORES ESTRATEGIAS PARA ESTRATEGIAS
(ESCALA DE 0 A 10) REDISTRIBUIR EL PODER IMPACTOS Y/O PREVENTIVAS (EP) Y/O
COMPONENTES (ERP) A FAVOR DE REACCIONES REACTIVAS (ER) PARA
DEL PODER DE ACTORES IMPULSORES PREVISIBLES ANTE MANEJO BE
LOS ACTORES . DE LA SOLUCION LAS ERP IMPACTOS Y!O
T v i3 A4 REACCIONES

1. MANEJO DE°
OPCIONES
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2. FLEXIBILIDAD

3. PRECEDENTE

4. PACIENCIA
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5. CAPACIDADES Y
HABILIDADES

6. GANAR-GANAR

7. PREGUNTAR




8. CREDIBILIDAD

9. CAPITAL
POLITICO

10. CONOCIMIENTO
Y
COMPRENSION
PLURISITUACIO
NAL

TOTAL

% DEL PODER DE
CADA ACTOR
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6.4.2 Persuasion Empatica

EL DIALOGO PERSUASIVO EMPATICO

ESTA ENFOCADO A QUE EL RECEPTOR "TOME CONCIENCIA DE QUE

TIENE UN DOLOR". QUE LO ORILLARA A BUSCAR UNA MANERA DE -
CAMBIAR LA FORMA EN QUE ESTA MANEJANDC LA SITUACION, CON EL

OBJETO DE QUE PUEDA ALIVIAR ESE DOLOR A TRAVES DE LA’
ORIENTACION O APOYO QUE EL ACTOR PROYECTISTA LE OFRECE.

» EL ACTOR PROYECTISTA TOMA EL ROL DE INDUCTOR.
» EL ACTOR OBJETIVO TOMA EL ROL DE RECEPTOR,

ESTA TECNICA SE DESARROLLA EN 4 PASOS. A SABER:

PASO 1: CREACION DE INTERES INICIAL

PASO 2: DIALOGO CANALIZADO A SOLUCIONES
PASO 3: MANEJO DE OBJETIVOS

PASO 4: CIERRE DE ACUERDCS



PERSUASION EMPATICA

PASO 1: CREACION DE INTERES INICIAL

A) Especificar el propdsito del encuentro con el receptor (en forma telefonica o personal). se debe expresar al receptor el
propdsito del encuentro, planteandolo en un sentido de ser un objetivo de interés comun y que se pretende alcanzar a traves

del "didlogo™ o el "intercambio de 1deas” con el receptor.

B} Visualizarse y colocarse 2n un terreno comun con el receptos (en forma personal): plantear al receptor la problematica comun.

C) Creacion de interés del receptor para que preste atencion al inductor ofrecer apoyo al receptor para solucionar problematica a
través de acciones conjuntas

Por favor llene los espacios vacios

CREACION DE INTERES INICIAL

B)
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PASO 2: Didlogo Canalizado a Soluciones

Enlazar una serie de preguntas sobre un sélo tema para llevar al receptor a revelar informacidn con la cual se le apoye a
encontrar una sclucion.

La canalizacion se realiza con ¢l objeto de crear una buena relacién con el receptor

El arte de la canalizacion depende tanto de la habilidad de hacer preguntas de dialogo, como de la habilidad para escuchar.

En fa canalizacion, las preguntas gue hace el inductor se conocen como preguntas de réplica o contrapreguntas, cuya
intencion es hacer avanzar al receptor hacia el fondo del canal.

= Hay dos tipos de preguntas. 1as que conducen a respuestas secas y las que conducen al dialogo.

=  Mientras que la pregunta inicial es de caracter multiple o las preguntas que suscitan el didlogo, pueden ser amplias, las
preguntas de replica que les siguen deben ser mas especificas

L.ea los incisos de fa izquierda y desarrolle en el espacio de la derecha un ejemplo.

DIALOGO CANALIZADO A A DESARROOLLO

SOLUCIONES
A) HACER PREGUNTAS DE DIALOGO QUE
LLEVEN AL RECEPTOR A IDENTIFICAR SU
PROBLEMA ESPECIFICO ASOCIADO AL DEL
INDUCTOR
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B8)

IMAGINARSE POSIBLES RESPUESTAS DEL

RECEPTOR

Y,

CONTINUAR CON PREGUNTAS DE DIALOGO
QUE LLEVEN AL RECEPTOR A IDENTIFICAR
LA RAIZ DE SU PROBLEMA ESPECIFICO

D)

PREGUNTAR SOBRE POSIBLES
PROPUESTAS DE SOLUCION QUE ATAQUEN
ESA RAIZ

DE LAS RESPUESTAS COBTENIDAS,
DEDUCIR Y DETALLAR LAS POSIBLES
SOLUCIONES
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F)

HACER PREGUNTAS PARA EVALUAR Y
ASEGURAR LA EFICACIA, EFICIENCIAY
VIABILIDAD DE LAS SOLUCIONES
DEDUCIDAS.

G}

EN FUNCION DE LAS RESPUESTAS
ANTERIORES, PROCEDER A AJUSTAR O
CAMBIAR LAS SOLUCIONES

—

- IDENTIFICAR MUTUAMENTE LOS

BENEFICIOS DE LAS SOLUCIONES
DEDUCIDAS
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HACER PREGUNTAS QUE ASEGUREN
CONFIANZA MUTUA EN LAS SOLUCIONES
DEDRUCIDAS

Sl EL RECEPTOR MUESTRA CLARAS
SENALES DE CIERRE Y  FRANCA
DISPOSICION A HACERLO, PROCEDER A
CERRAR LA ENTREVISTA CON UN
ACUERDO  CERRAR LA ENTREVISTA
DETALLANDO EL ACUERDO, LAS
RESPONSABILIDADES DE CADA QUIEN Y
LOS TIEMPOS Y FORMAS PARA APLICAR
LAS SOLUCIONES

K)

S| El. RECEPTOR MUESTRA SENALES DE
CIERRE, PERQ CIERTA INDISPOSICION A
HACERLO, CONTINUAR CON EL PASO 3.
MANFEJO DE OBJECIONES {PORQUE PUEDE
TENER ALGUN "PERQ" QUE NO HA
MANIFESTADO) Y/O AL PASO 4, CIERRE DE
ACUERDOS (PORQUE PUEDE TENER
INSEGURIDAD O TEMOR A HACERLD), PARA
ELLO, PREGUNTARLE: ;TIENES ALGUNA
OBJECION A LAS SOLUCIONES? S| DICE
QUE SI, CONTINUAR CON EL PASO 3, Y Sl
DICE ALGO ASi COMO' "NQ, PERO HAY
ALGO QUE. ", CONTINUAR CON EL PASQ 4




PASO 3: MANEJO DE OBJECIONES

A) Ponerse en el fugar del recepter e imaginar algunas posibles objeciones que puede presentarse desde esa posicién y las
posibles raices de esas objeciones.

B) Conceder razon a través de una manifestacion de "comprension de la objecion” con base en la relatividad situacional y
subjetiva de los diverses actores (vistas de punto).

C) Mencionar posibles raices de la objecién presentada.
D) Hacer preguntas exploratorias para encontrar la raiz puntual de la objecidn, segun el receptor.

E) Replantear la objecion en relacién a la raiz puntual encontrada.

F} Buscar conjuntamente una solucién a la objecion, a través de hacer preguntas al receptor sobre posibles acciones que
ataguen esa raiz

~

G) Plantear Ia solucion indicando el modo en que ella elimina la objecion atacando su raiz.
seguir puntos e), f), g), hy 1) y j) del paso 2
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Con sus propias palabras, anote en cada inciso lo que se le pide. ’

D) G)

/ B) E) F)
&

154



PASO 4: Cierre de acuerdos

Las sertales involuntarias del receptor, que indican que esta preparado para el cierre, pueden ser:

} Actitud de mayor atencion del receptor a lo que dice el inductor.

} El receptor se inclina hacia adelante en su silla y sus ojos muestran una actitud de aceptacion
)

)

El receplor abre y cierra las manos o se las frota.
Muestra relajamiento de diversas formas: moviendo la cabeza o los labios o los ojos, frotandose la barbilla o tas

orejas o rascandose la cabeza u otra parte del cuerpo.
5) Puede reexaminar la propuesta o las ideas planteadas o cualquier documento que esté utilizandose para el analisis.

B) Hace gestos de agrado y emocién: movimiento de cejas, sonrisa agradable, movimientos corporales, etc.
7) Se recrea con alguno(s) de los beneficios que se obtendrian con el acuerdo y de como funcionaria todo.
8) Se pone a sacar cuentas relacionadas con la propuesta que se esta estudiando, para ver qué resultados se

obtendrian.

Complete lo que se le pide, a fin de que formule su plan de cierre de acuerdos:

LISTAR LOS I

PRINCIPALES
BENEFICIOS QUE
OBTENDRA EL
RECEPTOR CON LAS
SOLUCIONES | |
DEDUCIDAS.

——
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HACER PREGUNTAS
REFERIDAS A ESOS
BENEFICIOS, PARA

PROVOCAR
RESPUESTAS
AFIRMATIVAS DEL
RECEPTOR.

CONSTRUIR BARRERAS A
POSTURAS NEGATIVAS, A
TRAVES DE PREGUNTAR

~ AL RECEPTOR SIESTA

DISPUESTO A HACER TAL
COSA SI ELLO PERMITIRA
LOGRAR ESTAS OTRAS
COSAS.
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e _

HACER CIERRE
IMPLICITO,
EXPRESANDO
DETALLADAMENTE LO
QUE VAMOS A HACER
EN LA APLICACION DE
LAS SOLUCIONES.

HACER INDUCCION TACTICA
AL CIERRE A TRAVES DE

O "SI EN ESTE MOMENTO
HACES TAL COSA, YO HAGO
ESTA OTRA" O "HOY MISMO
PUEDO HACER TAL COSA, S|

TE PARECE BIEN", ETC.

EXPRESIONES TALES COMO: ||
"PODEMOS EMPEZAR CON..."

|
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ANEXO COMPLEMENTARIO DEL CURSO:
“PLANEACION ESTRATEGICA SITUACIONAL”

ESTRATEGIAS PARA DESARROLLAR PODER
(PRIMERA PARTE) |

)

' Ejercicio: Coloque dentro del paréntesis que antecede a cada concepto
de la izquierda, el nGmero (A, B, C, ...) que corresponda a la respectiva
definicion propuesta a la derecha: - :

ESTRATEGIAS: : DEFINICIONES PROPUESTAS
{ ) MANEJARSE EN OPCIONES: A. Aungue tenga muchos recursos
muitiples, estos pueden

mermarse si no valcra las
‘consecuencias de su propuesta
o de sus actos, en diversos
horizontes de tiempo y en
diversas dimensiones de la
realidad (dimension politica,
econdmica, social, etc.).

( ) MANEJARSE B. Adoptar mente de jugador, si se

CON FLEXIBILIDAD: equivoca en una _jugada,
aprenda del error para atinarle
en la siguiente.

( ) PACIENCIA: : ."C. Destacar logros, prestigios .y
buenos resultados obtenidos .
previamente por los aliados y
por el propio actor proyectista.

( ) PRECEDENTE: . : D. Adoptar una actitud de apertura
: a las propuestas, intereses y
puntos de vista de los actores
participantes.

( ) JUEGO: E. Manejar el tiempo con halgura,
’ - - no desesperarse, aun en el



N

( ) CAPACIDADES Y

HABILIDADES:

( ) VALORACION
MULTITEMPORAL Y
MULTIDIMENSIONAL:

caso de que no le quede
tiempo. -

F. Consiste en preparar -
propuestas  alternativas con
objetivos diversos, ¢on actores
alternativos, con recursos de-
diferentes fuentes y varios
paquetes de negociacion.

G. Explorar en los actores que
apoyan, su propuesta las
capacidades y habilidades que
poseen y compararlas con las
de los actores que la rechazan,
a fin de trabajar en el desarrollo
de las que presentan déficits o
carencias.

Ejercicio: En el siguiente cuadro encontrara una guia de disefio de

estrategias especificas para desarrollar poder.

-

ESTRATEGIAS GENERALES

gCC')MQ DISENAR ESTRATEGIAS
ESPECIFICAS?

1. MANEJARSE EN OPCIONES:

1.1 Generar diversas alternativas con los
recursos de la propuesta objetable.

1.2 Crear un ambiente negociador con
diversos actores alternativos, a fin de
resolver problemas que les aquejan, a
cambio del apoyo a nuestra propuesta.

1.3 Generar competencia por los beneficios
que se deriven del uso de los recursos que
la propuesta objetada u objetable necesita |.
para su implantacion.




g

2. MANEJARSE CON FLEXIBILIDAD:

2.1 Plantear diversos objetivos aiternativos y
varios paquetes de negociacion.

2.2Crear en el actor objetivo el dilema de
escoger enfre varias posibilidades vy
objetivos favorables que él no se-habria
planteado

2.3 Transformar al actor objetivo en "escucha"
en lugar de ‘"oponente", en “el que
responde” en lugar del que pregunta.

3. PACIENCIA:

3.1 Manejar el tiempo con holgura.
3.2 No desesperarse.

-3.4 Mostrar al otro que no se tiene premura por,
su aprobacidn

4. PRECEDENTE:

4.1 Utilizar el "poder del precedente” con
inteligencia.
4.2 Destacar sutilmentelos logros, aptitudes,
actitudes, fama, imagen, entre otros, por
- parte de los aliados, asi como del actor
proyectista.
4.3 Minimzar mentalmente el “"poder del
precedente” que se le pueda atribuir al
actor objetivo.

- 5. JUEGO:

Aprender a jugar.
Reconocer errores y aprender de ellos.

Equilibrar y controlar los sentimientos y
emociones. Comprender que es un juego,
aunque Serio. -

- Prever las posibles acciones y reacciones
del actor objetivo ante las estrategias a aplicar;
ello provocara que visualice mayor peso en el
actor proyectista y se flexibilce ante alguna
propuesta que éste le formule. ’

6. CAPACIDADES Y HABILIDADES:

9.1 Continuamente se debe evaluar las
capacidades y habilidades del actor
proyectista y/o de sus aliados con respecto
al actor objetivo. ’

9.2Los puntos que se detecten como
deficitarios se deben subsanar a través de
técnicas disefiadas para esos fines.
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9.3 Entre las capacidades y habilidades mas
requeridas en la negociacion, destacan:
faciidad de comunicacion, persuasion,
comprension, . motivacion, liderazgo,
carisma, proactividad, mente de estratega,
sensibilidad y tolerancia al conflicto,
desarrollo de poder, eic.

7. VALORACION MULTITEMPORAL
Y MULTIDIMENSIONAL :

"8.1 Valorar las consecuencias de la propuesta
en diversos horizontes de tiempo y en los
distintos ambitos del sistema social

{econémicos, politicos, ecologicos,
psicologicos, entre otros), para reforzar la
propuesta.

8.2 Disefiar- la propuesta y su forma de
actuacion, considerando los impactos que
pueden tener en los diferentes ambitos y
tiempos de la realidad. o

8.3Si se advierten consecuencias a corto
plazo, wvisualizar queé podra pasar en el
mediano y largo plazo. ’

8.4 Si se advierten consecuencias negativas
ylo positivas para algin actor, visualizar
qué reaccion cabria esperar de él.

8.5 Estudiar la posibilidad de reconsiderar,
ajustar yfo medificar la propuesta, a fin de
prevenir consecuencias negativas. Lo que
le da seguridad y crea percepcion de
fortaleza ante los otros.

3. GANAR-GANAR:

6.1 Pensar y actuar con la filosofia de ganar-
ganar.

6.2 Trabajar con ética. Que la filosofia sea
parte de un nuevo aprendizaje y no que se
perciba como manipulacion.

6.3 Provocar actitudes de apertura vy
cooperacion de 10s otros. .




9. PREGUNTAR: 7.1 Formuilar preguntas que:

» Provoquen atencion e interées del
: actor objetivo .
Permitan obtener y proporcionar
informacion
Generen dialogo ;
Fomenten la reflexién e induzca a
propuestas y conclusiones.

v

A4

7.2 Procurar asumir el rol del que pregunta en
lugar de limitarse a responder las
preguntas del actor objetivo.

7.3 Si el actor objetivo comienza a preguntarle,
maneje el juego de modo tal de inverfir los

papeles (que sea usted el que pregunie).

'




(SEGUNDA PARTE)

”

@@Ejercicio: Coloque dentro del paréntesis que antecede a cada concepto
de la izquierda, la letra (A, B, C, ...) que corresponda a la respectiva definicidn
propuesta a [a derecha:

ESTRATEGIAS: DEFINICIONES PROPUESTAS

( ) SINERGICO: ' A. Consiste en que el actor es
capaz de tomar la iniciativa, de
creer en los cambios y de
emprenderlos, logrando un
mayor peso de influencia que
los que no lo hacen.

{ ) TENER ACTITUD ABIERTA, SENSIBLE B. Consiste en identificar a las

Y ASERTVA: personas, grupos, instituciones,
entre ofros,” que estan dentro
del ambito de mi influencia
directa, a fin de dirigir
mayormente mi esfuerzo hacia
ese ambito.

( ) PROACTIVO: c. Es un actor que hace lo que
dice, sSuUs  acciones  son
compatibles con sus ideas vy
pensamientos; es recto,
coherente, firme, sdlido y no
flaquea.

{ } PREPARAR LAS ESTRATEGIAS ANTES D. Mostrarse con la capacidad vy

DE ACTUAR: voluntad de llevar a cabo las
acciones que promete.

{ ) CONCENTRARSE EN EL CIiRCULO DE E. Escuchar con atencion,

INFLUENCIA: ponerse en el lugar del otro,
comprenderlo y buscar
conjuntamente una solucién a
su objecién a mi propuesta, a
fin de que quede convencido.

( ) CONSISTENTE E INTEGRO: F. Consiste en valorar las
- diferencias y opciones, captar y



{ ) CUMPLIR LO PROMETIDO:

{ ) PERSUADIR CON EMPATIA:

conectarse con los sentimientos
y emociones de los demas, y
mostrarse seguro y convencido

"de sus posiciones y propuestas.

. Antes de realizar una accion, el

actor debe concebirla como una
estrategia, que debe disenar
previamente y  secuenciar
adecuadamente una estrategia
de otra.

Consiste en la actitud de sumar
esfuerzos, combinar e integrar
capacidades, habilidades vy
recursos de diversos actores, a
fin de obtener mejores
resultados que si cada quien
actua por su cuenta.
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L. Ejercicio: En el siguiente cuadro encontrara una guia de diseino de
estrategias especificas, para desarrollar poder de negociacion.

ESTRATEGIAS GENERALES .

(COMO DISENAR  ESTRATEGIAS
ESPECIFICAS?

1. SER SINERGICO

PERSUADIR A LOS ACTORES DE LA
CONVENIENCIA DE INTEGRAR SuUs
ESFUERZOS PARA MEJORAR RESULTADOS.

SOLICITAR A LOS ACTORES SUGERENCIAS
DE INTEGRACION DE ESFUERZOS.

COMPRENDER, RESPETAR Y

APROVECHAR LAS DIFERENCIAS, A FIN DE

ENCONTRAR MEJORES FORMULAS DE
INTEGRACION DE ESFUERZOS. .

DISENAR Y APLICAR LA MEJOR FORMULA
DE INTEGRACION, -

2. TENER ACTITUD ABIERTA,
SENSIBLE Y ASERTIVA

GENERAR Y DEMOSTRAR A LOS DEMAS
APERTURA Y FLEXIBILIDAD A TRAVES DE
PROMOVER Y ORGANIZAR EVENTOS DE
ANALISIS, DISCUSION Y NEGOCIACION ENTRE
VARIOS ACTORES. :

INTERIORIZAR LOS SENTIMIENTOS
AJENOS Y DEMOSTRAR A LOS DEMAS
COMPRENSION Y DISPOSICION A APOYARLES
A SUPERAR “SUS DOLORES”

REFLEJAR SEGURIDAD Y EQUILIBRIO EN
LAS POSICIONES Y ACTOS DEL ACTOR
PROYECTISTA.

3. SER PROACTIVO

TOMAR LA INICIATIVA DE HACER CAMBIOS
POSITIVOS EN USTED Y EN SU ENTORNO.

SELECCICNAR ¥ EMPRENDER ACCIONES
DE CAMBIO CON BENEFICIO MULTILATERAL.

CONVENCERSE Y CONVENCER A LOS
DEMAS DE LA NECESIDAD, CONVENIENCIA Y
VIABILIDAD DEL CAMBIO.

GESTIONAR APOYOS Y CONSTRUIR
ACUERDOS PARA VIABILIZAR EL CAMBIO.

4. PREPARAR LAS
ESTRATEGIAS ANTES DE
ACTUAR

DEMOSTRAR LOGROS QUE LOS OTROS
PERCIBAN QUE EL ACTOR. PROYECTISTA
PRACTICA EL ORDEN, LA ORGANIZACION EN
EL SEGUIMIENTO, EVALUACION Y CONTROL
DE ACCICNES PARA ALCANZAR OBJETIVOS, A
TRAVES DE AGENDAS, CALENDARIOS,
CUADRCS EVALUATIVOS, PROGRAMAS DE
COMPUTADORA, ETC.

DEFINIR LAS ESTRATEGIAS A APLICAR,
PONERLES TIEMPO, SECUENCIARLAS EN
ORDEN ESTRATEGICO, COHERENTE, VIABLE Y
VIABILIZANTE

5. CONCENTRARSE EN _EL

DELIMITAR E IDENTIFICAR ACTORES Y




——r

CIRCULO DE INFLUENCIA

FACTORES QUE ESTAN BAJO MI INFLUENCIA
Y/O CONTROL, A FIN DE MEDIR HASTA DONDE
PUEDO INFLUIR DE MANERA DIRECTA

- SELECCIONAR Y TRABAJAR CON ACTORES
PARA PRODUCIR RESULTADQOS FAVORABLES
A CORTO PLAZO.

6. SER CONSISTENTE
INTEGRO

E

MOSTRARSE TRANSPARENTE EN EL
MANEJO DE RECURSOS.

HACER LO QUE SE DICE {NO CAER EN
HIPOCRESIAS, MENTIRAS Y CHISMES)

DESEMPENAR FUNCIONES PUBLICAS CON
PULCRITUD Y LEALTAD

7. CUMPLIR LO PROMETIDO

GENERAR CONFIANZA EN LOS DEMAS, A
TRAVES DEL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS,
QUE NOC REQUIERAN GRAN ESFUERZO |

EMPRENDER OBJETIVOS O METAS CON
RESULTADOS A CORTO PLAZO, DE TAL
MANERA QUE AL PASO DEL TIEMPO AUMENTE
LA SEGURIDAD DE CUMPLIR LO -QUE
PROMETE

TRABAJAR DiA A DIA CON EL AUTO-
CONTROL, SABER DECIR *“NO”" Y POR QUE, O Si
Y POR QUE, )

8. PERSUADIR CON EMPATIA

CONQCER E IDENTIFICAR DE LOS
ACTORES SUS INTERESES, VISTAS DE PUNTO,
POSIBLES METAS Y PROBABLES OBJECIONES
A MI PROPUESTA.

MOSTRARLE LOS BENEFICIOS DE M
PROPUESTA, COMPRENDER SUS OBJECIONES
Y CONCEDERLE “RAZON".

BUSCAR CONJUNTAMENTE SOLUCION A
SU OBJECION PARA CERRAR EL ACUERDO.




2
@ Taller de Disefo: Realice un disefio de estrategias especificas para
fortalecer el poder de negociacion del equipo directivo de la delegacion.

ESTRATEGIAS GENERALES ESTRATEGIAS ESPECIFICAS DISENADAS

MANEJARSE EN OPCIONES:

MANEJARSE CON FLEXIBILIDAD:

PACIENCIA:

PRECEDENTE:
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JUEGO:

CAPACIDADES Y HABILIDADES:

VALORACION MULTITEMPORAL
Y MULTIDIMENSIONAL.:

GANAR-GANAR:

PREGUNTAR:
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48 Taller de Disefio: Ubicandose mentalmente en su realidad concreta,
elabore un disefio de estrategias especificas para fortalecer el poder de

negociacion del equipo directivo de la delegacion. Puede referirse a una
situacion o problema prioritario.

ESTRATEGIAS GENERALES ESTRATEGIAS ESPECIFICAS
DISENADAS

1. SER SINERGICO

2. TENER ACTITUD ABIERTA,
SENSIBLE Y ASERTIVA
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3. SER PROACTIVO

4. PREPARAR LAS ESTRATEGIAS
ANTES DE ACTUAR
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5. CONCENTRARSE EN EL CIRCULO
DE INFLUENCIA

6. CONSISTENTE E INTEGRO

14




P

7. CUMPLIR LO PROMETIDO

8. PERSUADIR CON EMPATIA
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(TERCERA PARTE)

EJERCICIO: POR FAVOR, COLOQUE DENTRO DEL PARENTESIS QUE

ANTECEDE A CADA CONCEPTO DE LA IZQUIERDA, EL NUMERO (1,2, 3,...) QUE
CORRESPONDA A LA RESPECTIVA DEFINICION PROPUESTA A LA DERECHA. -

( ) CREDIBILIDAD

(') CONOCIMIENTO DE LA
SITUACION SEGUN LOS ACTORES

( ) COMPRENSION PLURAL

() CAPITAL POLITICO

(") SINERGIA INSTITUCIONAL

( ) EQUIPO DE TRABAJO

1. CAPACIDAD DE COMPRENDER
POR QUE LOS DIFERENTES
ACTORES VAN LA REALIDAD DE
DIVERSAS MANERAS

2. PERSONAS QUE SE INTEGRAN
PARA . REALIZAR TRABAJOS
COORDINADAMENTE.

3. EL CONSIDERAR VALIDAS Y
RESPETABLES LAS DIFERENCIAS
DE PUNTOS DE VISTA E INTERESES

4. CAPACIDAD DE LOGRAR QUE LOS
DEMAS CONFIEN EN LAS RAZONES,
OPINIONES Y ACTOS DE UN ACTOR

5. ACUMULACION DE FUERZA QUE
LOGRA UN ACTOR POR
ADHERENCIA DE OTROS.

6. TENER LA - INFORMACION. Y“

EXPLICAR LA REALIDAD DESDE
VARIAS PERSPECTIVAS.
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( }RESPETOMUTUO 7. INCREMENTO DE FUERZA DE
VARIOS ACTORES AL TRABAJAR Y
AYUDARSE MUTUAMENTE.

.7
@EN EL SIGUIENTE CUADRO ENCONTRARAS UNA GUIA PARA EL DISENO
DE ESTRATEGIAS ESPECIFICAS CORRESPONDIENTES A SIETE (7)
ESTRATEGIAS GENERALES PARA AUMENTAR EL PODER DE INFLUENCIA DE
UN ACTOR.

GUIA PARA EL DISENO DE ESTRATEGIAS ESR_ECiFICAS

b PESTRATEGlAS GENERALES PARA *2 ’_‘ 3 g,CO!‘gO@DISENAR‘ESTRATEGIA%ESPE}EI]:!CAWS"
LA 5‘ §§ " h o o]

Bl A AUMENTO DE BODER: 875 ‘:” A
1. CREDIBIL[DAD

1.10FRECER ACCIONES DE
INTERES PARA OTROS ACTORES
CON LA CERTEZA DE PODERLAS
CUMPLIR.

1.2GESTIONAR EL APOYO DE ACTORES
DE ALTA
CREDIBILIDAD

1.30BTENER  INFORMACION  SOBRE
EXPERIENCIAS DE EXITO O FRACASO
EN LA APLICACION DE LAS
PROPUESTAS DEL ACTOR Y
FORMULAR LAS EXPLICACIONES BIEN
FUNDAMENTADAS SOBRE UNAS Y

OTRAS EXPERIENCIAS.

2. CONOCIMIENTO DE LA 21ESTUDIAR A LOS ACTORES PARA

SITUACION SEGUN LOS CONOCER SUS  RESPECTIVAS

DIVERSOS ACTORES POSICIONES E INTERESES EN TORNO

INVOLUCRADOS A LA SITUACION EN ESTUDIO. PARA
ELLO, DEBERA BUSCARSE
INFORMACION PRIMARIA (DIRECTA O
INDIRECTA) Y SECUNDARIA

3. COMPRENSION PLURAL 3.1 INVESTIGAR LAS EXPLICACIONES DE

CADA ACTOR SOBRE LA SITUACION EN
CONSIDERACION, PONERSE EN SU
LUGAR PARA ENTENDER, EN FUNCION
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DE SUS INTERESES Y PERFIL
ESTRATEGICO, EL POR QUE DE ESAS
EXPLICACIONES Y DE ESAS POSICIONES.
3.2 APLICAR SIMULACION ACTORAL

4. CAPITAL POLITICO

4.1 GESTIONAR EL APOYO DE ACTORES
SUSCEPTIBLES DE COINCIDIR, QUE
TENGAN INFLUENCIA SOBRE OTROS
ACTORES DIVERGENTES, PARA QUE
LOGREN ADHERIRLOS.

4.2 REALIZAR ALIANZAS, Via
NEGOCIACION Y PERSUASION, CON
ACTORES DIVERGENTES EN FORMA
GRADUADA (DE MENOS A MAS),

4.3 REPOSICIONARSE FORTALECIENDO
LAS ESTRATEGIAS1,2Y 3.

5.8INERGIA INSTITUCIONAL -

51 DISENAR Y PONER EN PRACTICA
ACCIONES Y PROYECTOS DE TRABAJO
CONJUNTO Y DE BENEFICIO MUTUQ.

6. EQUIPO DE TRABAJO

6.1 INVESTIGAR  FORTALEZAS Y
DEBILIDADES DE CADA ACTOR Y
DISENAR UN ESQUEMA DE TRABAJO EN
EL QUE SE INTEGREN AMBAS PARA
LOGRAR OBJETIVOS E INTERESES
COMUNES

7. RESPETO MUTUO

7.1 APOYARSE EN 3.1 PARA ENTENDER Y
ACEPTAR LA RELATIVIDAD DE LOS
PUNTOS DE VISTA E INTERESES DE LOS
ACTORES, Y VALORAR ESTA DIVERSIDAD
EN TERMINOS DE SU UTILIDAD EN EL
DESARROLLO PERSONAL, LABORAL Y
SOCIAL. ‘
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[
PRy _ :
@ TALLER DE DISENO: TOMANDO COMO BASE LA GUIA ANTERIOR Y
UBICANDOTE MENTALMENTE EN TU REALIDAD CONCRETA, REALIZA UN
DISENO DE ESTRATEGIAS ESPECIFICAS PARA FORTALECER EL PODER DE
INFLUENCIA DEL EQUIPO DIRECTIVO DE' LA DELEGACION. TE PUEDES
REFERIR A UNA SITUACION O PROBLEMA PRIORITARIO.

SITUACION O PROBLEMA PRIORITARIO.

ACTORES INVOLUCRADOS

2. CONOCIMIENTO -

3. COMPRENSION
PLURAL
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. CAPITAL

POLITICO

. SINERGIA
INSTITUCIONAL

. EQUIPO DE

TRABAJO

. RESPETO MUTUO
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TACTICAS BASICAS DE NEGOCIACION Y PERSUASION

&7
Analice las siguientes tacticas de negociacion y persuasion, y formando
equipos de trabajo, apliqueias y represéntelas en un socio-drama.

1. Crear un ambiente de buen humor, manejandose en funcion del estado de
animo del actor objetivo.

2. Mostrar absoluta auto-confianza.

3. Auto-controlarse: mostrar.armonia y eqguiltbrio.

4. Hacer ofertas dificilmente rechazabies.

5. Ser sutil y discreto en el manejo de sus estrategias y tacticas.

6. Crear suspenso, romper el ritmo, mostrar interés y desinterés
intermitentemente.

7. Hacerse indispensable en la solucién del problema.
8. Ser impredecible, no ser plano (a), ni aburrido (a). \

9, Simular una retirada e indiferencia, cuando el actor objefivo muestre
interés y cerrazon a la vez,

10. No precipitarse, seguir los ritmos y los tiempos de la negociacion.
11. Fijarse varios objetivos satisfactorios para asegurar al menos uno.

12. Estar atento y no desperdiciar oportunidades de cierre manifestadas por
el actor objetivo. Captar senales de cierre y actuar oportunamente.

13. Ser realista: cuando sea posible, cambie de actor objetivo si el acuerdo se
ve inalcanzable. No desgastarse con un actor ultra-cerrado si existen
opciones de actores igualmente interesantes- o mejores. Si es posible,
cambie de proyecto. Se trata de un juego.

- 14. Ser persistente: si sigues el acuerdo, {o consigues.

15. Atreverse a actuar: hablar, preguntar y seguir el proceso de la

negociacion.
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16. Si cambia de actor objetivo, no echar tierra al anterior, puede ser
contraproducente.

17. En todo momento, practicar la ética y la discrecion.

18. Ser sorpresivo con las buenas noticias y fos buenos actos. Ponerles
pimienta.

19. Practicar la humildad, no mostrarse superior ni inferior al actor objetivo.
20. No exagerar los beneficios a obtener. Dejar el romanticismo y ser realista.

21. Mostrarse con seguridad y autosuficiencia para lograr los objetivos del
acuerdo.

22. Genere competencia por su oferta.

23. Anticiparse a la ruptura ante claros indicios observables en el actor
objetivo.

24. Dar importancia a los valores del actor objetivo (ponerse en su lugar).

25 No contradecirio, al contrario, sincronizarse. No sefalarle defectos
- crudamente.

26. No empeharse en imponer sus propios intereses, gustos y prioridades.
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Tacticas de Sincronizacion PNL
Nuestro interlocutor lo percibe y desconfia, sobre todo si es observador.,

La sincronizacion es la voluntad de interactuar con nuestro interlocutor en su
propio terreno psicologico para instalar un clima de confianza mutua favorable a la
negociacion.

*La sincronizacién es una manera eficaz de sintonizar en la misma onda.

12 Técnica del espejo: la sincronizacion en la postura.

Es una sincronizacion global, ~facil de practicar, que consiste en adoptar
naturalmente la misma postura corporal que nuestro interlocutor. El espejo es
tranquilizador.

232 Técnica del espejo: la sincronizacion con los gestos de
nuestro interlocutor.

Nuestro interlocutor tiene movimientos y gestos que le pertenecen y lo
caracterizan. Cruza las piernas, los brazos o las manos. Inclina la cabeza a la
izquierda o a la derecha. Hace movimientos hacia delante, toda su personalidad se
expresa en sus movimientos. Reproduciendo precisamente sus gestos, .
reconocemos su identidad, de ahi el clima de simpatia que se desarrolla muy
pronto.

32 Técnica del espejo: 1a sincronizacion de la voz. -

Se trata de reflejar las cualidades de la voz de nuestro interlocutor y no de hacer
una imitacion exacta de ella: écomo habla nuestro interlocutor?, étiene una voz
grave o aguda?, éun ritmo lento o rapido?, éun habla regular o brusca?, équé tipo
de pausas hace?

La técnica del espejo nos permite -interactuar en un clima propicio para una
negociacion ganar/ganar. Borramos nuestras diferencias fisiologicas para
encontrarnos en el terreno de nuestras semejanzas. Es el feedback que nos da la
posibilidad de verificar si mantenemos la relacién, a través de mensajes no
verbales.

23



Las indicaciones aportadas por los movimientos de los ojos

Los desplazamientos oculares preceden sistematicamente la expresion . del
pensamiento porque ellos dependen de procesos neuroldgicos gue no es posible
controlar.

Los movimientos visuales

.
»~

A\

AT

\1

v

\d

Y

Cuando sus ojos se dirigen hacia arriba, su interlocutor se representa
mentalmente imagenes, estd construyendo su pensamiento de modo visual.

Hacia arriba, a la derecha de usted, él recuerda algo que ya conoce, que ya
ha visto (vs).

Hacia arriba, a la izquierda de usted, él estd construyendo su representacion
mental (vc). No lo interrumpa, déle el tiempo de formarse una imagen clara.

Evallle: si la expresion de su cara es positiva, 1o gue usted acaba de decirle
evoca en él imagenes recordadas o en construccion agradables; usted esta
en la misma longitud de onda, puede avanzar en su negociacion.

Por el contrario, si nota una tension, una ligera crispacion de sus musculos
faciales, el oscurecimiento de su piel, verifigue qué es lo que pasa; su
propuesta le ingquieta o.tiene dificultades en representarse la imagen que
surgio de sus palabras. '

Su interlocutor puede tener igualmente los ojos fijos delante de é€l, en el
vacio, focalizado. Si representa imagenes, sin embargo, usted no puede
saber si son imagenes recordadas o imagenes construidas.

Los movimientos auditivos

CUANDO LOS 0JOS DE SU INTERLOCUTOR SE DESPLAZAN LATERALMENTE, HACIA
EL OIDO DERECHO O HACIA EL IZQUIERDO (SIEMPRE A LA DERECHA O IZQUIERDA
DE USTED), EL ESTA EN EL CANAL AUDITIVO, PRESTA ATENCION A LAS PALABRAS, -
LOS SONIDOS, LOS RUIDOS. DEL MISMO MODO, A LA DERECHA, EL ESCUCHA
SONIDOS YA ESCUCHADOS (AS), A LA IZQUIERDA, BUSCA MENTALMENTE "SUS
PALABRAS, CONSTRUYE FRASES, SELECCIONA NUEVAS ASOCIACIONES DE
SONIDOS (AC). UNA VEZ MAS, OBSERVE, EVALUE; USTED PUEDE SEGUIR CON
FACILIDAD “COMO PIENSA EL", E INTERVIENE $! ES NECESARIO.

En ciertos momentos de la negociacion, usted ve que su interlocutor dirige
los ojos hacia abajo a la derecha frente a usted. El esta alli sumergido en un -
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didlogo interno que lo desconecta del intercambio. Se interroga, se hace
preguntas y responde mentalmente, lo olvida a usted un instante.

A\

Un negociador advertido se calla inmediatamente porque sabe que su
interfocutor no puede escucharlo realmente; respete su dialogo interno en la
relacion y espere gue salga de él. En general, la calidad del silencio que se
establece entonces, lo lleva rapidamente a la conversacion, y él le agradece
haberle facilitado ese momento de interrogacion interna, importante para él.

EL SISTEMA DE REPRESENTACION SENSORIAL. EL MODELO
DEL MUNDO DEL INTERLOCUTOR

Las palabras que utilizamos no son fruto del azar. Son la expresion de nuestra
representacion interna del mundo exterior, pasadas por los filtros de nuestra
percepcion sensorial.

Nuestros cinco sentidos son los primeros filtros que interponemos entre |a realidad
exterior y nosotros mismos. Inducen modos de comunicacion privilegiados y
diferentes para cada uno de nosotros. Ciertamente, todos disponemos de los cinco
sentidos, pero tenemos generalmente un sistema dominante que da las
indicaciones sobre el modo en que aprehendemos el mundo, cdmo accedemos a
las informaciones y sobre nuestros procesos de pensamiento. Son indicaciones
preciosas para el negociador que quiere comprender y hacerse comprender.

El sistema de representacion sensorial

De acuerdo con algunos estudios el 40% de las personas tienen una dominante
visual (v). ‘

Esas personas en las que domina lo visual, piensan el mundo a partir de una
multitud de imagenes internas, a menudo flashes. Como deben poner palabras a
las imagenes producidas, hablan generalmente bastante rapido, con un ritmo
veloz. Entonces, apenas tienen el tiempo de tomar aliento, conteniendo la
respiracion en lo alto de su pecho y a causa de esto, su voz es generalmente
aguda vy nasal. Utilizan facilmente metaforas visuales para “clarificar” sus ideas, o
un vocabulario tipicamente pieno de imagenes. No hay mas que prestar atencion a
las expresiones que emplean para hablar:
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- "“ves, esta claro para mi.”

- “u idea es demasiado vaga/ es luminosa.”

- “tu propuesta me abre horizontes inesperados/ de brillantes perspectivas”.

- “las cosas estan claras entre nosotros, no podiamos quedar en esa
confusion.”

El 40 por ciento de las personas tienen un dominante auditivo (a). Las personas
con un dominante auditivo son muy sensibles a las palabras gue utilizan y las que
usted utiliza. Las palabras tienen para estas personas resonancias que las atraen o
no. Como prestan mas atencion a las palabras, a los sonidos, se toman el tiempo
para respirar en su caja toracica, lo que les da una voz mejor timbrada, de mejor
ritmo. Su postura un poco mas relajada y las vemos a menudo en posicién “de -
escucha al teléfono”, la cara atentamente apoyada sobre una mano. Sus
expresiones favoritas son expresiones auditivas:

“es0 no me dice nada.”
“escucheme bien.”

“0igo bien lo que usted me dice.”
“¢qué entiende usted por eso?.”
“su propuesta me interpela.”
“eso suena bien."”

“de acuerdo.”

“équé cancion es esa?.”

Desgranan sus discursos con adjetivos como “melodioso, armonioso, discordante,
musical, con ritmo, alarmante”, Tienen una predileccidn por los verbos “decir,
escuchar, hablar, -dialogar, cuestionar, entender, sonar, crear...”. Evocan

facilmente metaforas auditivas, sacadas de la historia de la musica.

En fin, el 20 por ciento de las personas tienen un dominante kinestésico (k). Esto
significa que antes que nada, reaccionan a las sensaciones; sus emociones
preceden sistematicamente a sus pensamientos. Su modo de aprehension del
mundo es entonces mucho mas lento porque estan en contacto con su dimension
emocional. Al tener una respiracion abdominal profunda, amplia, su postura
aparece relajada, su voz es grave y hablan lentamente.

Su vocabulario es esenciaimente emocional,, buscan las descripciones concretas
Sus frases mas corrientes son:
* capto su idea porque es concreta, sdlida, fiable, firme o sensible.”
“tengo en la punta de la lengua lo que usted quiere decir.”
* no me cae bien lo que usted me propone.”
“capto bien la situacién porgue usted me ha permitido no desconectarme
durante la negociacion.”
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“usted me alivia de una preocupacion.”
“guardo el asunto bajo la manga.”
“confio mantener el contacto con usted.”

Son personas que tienen particularmente las necesidades de ser tranquilizadas en
el momento de una negociacion. Porque si “no les cae bien” lo que usted desea,
resultan inmediatamente invadidos por un sentimiento de inquietud, de malestar
que bloguea sus procesos internos. Si entran en su cadena interna negativa, usted
no avanzara mas. :

Son igualmente sensibles a un ambiente célido, simpatico, confiado.
Fuera de nuestro dominante, apelamos a sub-dominantes que multipiican las
combinaciones sensoriales. :

Su interlocutor puede mostrarse va, vk, ak, ka, kv...

Si usted se comunica con €l en el modo visual mientras el dominante de su
interlocutor es el del tipo auditivo, €l no podré escuchario. Y cuando usted le repite
cien veces: “vea lo que se puede hacer”, él respondera sinceramente: “no, no lo
veo” sintonizado en otro canal, usted piensa que su interlocutor tiene mala
voluntad. La comunicacion es confusa.

La negociacion sincronica se apoya en un segundo tipo de sincronizacion: la
sincronizacion sobre el sistema de representacion sensorial de nuestro interlocutor.

Si él se comunica en un modo visual, auditivo kinestésico, yo entro en relacion con
él en el mismo canal. .

Esta es la manera de comprenderlo y hacernos comprender. Es suficiente escuchar
las expresiones y palabras sensoriales que él privilegia en la conversacidn.

Entramos entonces en su modelo del mundo, es decir, en su manera personal de
representarse el mundo.
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