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Resumen

En la planeacidn estratégica se define el estado deseado que las organizaciones quieren
alcanzar, asi como, la descripcion del conjunto de actividades y operaciones que se
requieren para alcanzar cada uno de los objetivos planteados. La ejecucion implica la
implementacion de ese conjunto de actividades mediante un proceso de toma de
decisiones y de seguimiento y control continuo del desempefio. La ruptura entre la
formulacion y la ejecucion de los planes suele darse conforme se trasladan al resto de
los niveles de la organizacion, por ello se requiere contar con procesos claros y
estrategias de liderazgo y comunicacion constante para el despliegue y seguimiento de

recursos de manera que se consiga el maximo desempefio.

En este trabajo, se presentan los resultados de un analisis realizado en el Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente, ITESO, con el objetivo de realizar
una evaluacion del cumplimiento de su planeacion estratégica en los diferentes niveles
(institucional, direccion y dependencia) e identificar los habilitadores e inhibidores
existentes para el despliegue de su estrategia y el logro de los objetivos institucionales.
Para efectos de este estudio, se analizaron los siguientes elementos de la planeacion y la
ejecucién: formulacion de la estrategia, procesos, alineacién y articulacion, estructura,
recursos financieros, liderazgo, comunicacién, evaluaciéon y seguimiento y cultura
organizacional.

Palabras clave: Planeacion estratégica, alineacion, ejecucion, habilitadores e

inhibidores.
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1.1. Antecedentes

El Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente (ITESO) es una
institucién con una matricula de mas de 10,000 estudiantes y alrededor de 2,500
colaboradores. En los Gltimos diez afios, la matricula ha tenido un crecimiento de al

menos 1 % anual?, lo cual genera retos importantes para el desarrollo de las actividades.

Desde 2007 la instituciéon lleva a cabo de manera quinquenal un proceso de planeacion

institucional que se desarrolla en conformidad con lo estipulado en su Estatuto Organico.

De acuerdo con el estatuto: el Rector es responsable de dirigir los procesos de planeacién
con el visto bueno de la Junta de Gobierno, 6rgano maximo de la institucion. Para
realizar esta tarea y otras, el Rector puede apoyarse en cualquiera de los organismos

colegiados institucionales y/o personas que considere conveniente.

También, de acuerdo con dicho estatuto es responsabilidad del Comité Académico del
Consejo Universitario y del Consejo Universitario, autorizar y dar seguimiento a la
planeacion académica y los planes institucionales que presente el Rector, asi como,
evaluar la suficiencia y pertinencia de la infraestructura, equipamiento y recursos para

el desarrollo de la mision del ITESO.

En febrero de 2016, el Rector del ITESO anuncid la creacion de la Direccion de
Planeacién (DP) con la mision de “Apoyar al Rector en la direccién de los procesos de

planeacion institucional del ITESO”.

1 Cifras a enero de 2019.
2 Con informacién histdrica (2009-2019) de la Direccién de Planeacion.
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Tomando en consideracién lo antes mencionado, se puede apreciar que el ITESO cuenta
con una estructura organizacional que le permite disefiar y operar los procesos de
planeacion institucional de manera amplia e integral, esto ademas se puede cotejar en su

Organigrama, Ver Anexo 2.

Los directores estatutarios®, por su parte, son responsables de proveer y vigilar que los
recursos y actividades relativas a sus direcciones se encuentren en condiciones optimas
para el desarrollo de los objetivos institucionales y de la operacion de los objetivos

particulares, en estas actividades reside el cumplimiento de la planeacion

A lo largo de su historia, el ITESO ha llevado a cabo varios tipos de procesos de
planeacion cuya diferencia reside en el estilo en el que se han desarrollado, el contenido

y los productos que se han derivado del mismo, a saber:

Tipo ge Afio Descripcion
periodo

1969 Esfuerzo de planeacidn titulado “La renovacion de la

vida universitaria”

No aplica 1991 Plan de Desarrollo del ITESO
1996 Planeacion estratégica del ITESO: objetivos, frentes, y
politicas institucionales

Trienal 2000-2002 Contiene los objetivos estratégicos, los planes de las

Trienal 2004-2006 direcciones y los planes de las dependencias.
Quinquenal  2007-2011 Orientaciones estratégicas
Quinguenal 2012-2016 Planeacion quinquenal
Quinguenal 2017-2021 Planeacion quinquenal

Tabla 1. Procesos de planeacion en el ITESO. Fuente: elaboracion propia con base en el
Capitulo 1lI. Planeacion del Autoestudio FIMPES ITESO (2018).

3 Estatutario, se refiere a los titulares de las direcciones del ITESO definidas en el Estatuto Organico.
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Al menos desde el afio 2000 se puede observar la presencia de un proceso de planeacion
sistematico en el que se documentan la vision, los objetivos institucionales, los objetivos

particulares, las lineas de accion e indicadores para dar seguimiento a las mismas.

La operacion de un plan estratégico institucional requiere decisiones concretas y del

monitoreo continuo de las acciones para determinar el avance de los fines institucionales.

1.2. Problemética

En abril de 2016, mediante una comunicacion oficial, el Rector anuncid el inicio de la
planeacion institucional 2017-2021, esta tarea estuvo a cargo de los titulares de las cuatro
direcciones, el Director de Planeacion y el Rector. El proceso aprobado por la Junta de
Gobierno establecid las siguientes 6 fases con fechas determinadas a realizarse en el afio

2016:

1) Evaluacion (abril-mayo): los directores y el Rector evaluaron los planes del
quinguenio anterior 2011-2016.

2) Andlisis de oportunidades y amenazas (junio): elaborado por la Direccion de
Planeacion y directores, con insumos de informes internos y externos.

3) Vision del ITESO en 2021 (julio): elaborada por el Rector con el apoyo de los cinco
directores para formular los objetivos estratégicos del Plan de Desarrollo del ITESO
2017-2021.

4) Elaboracion del Plan de Desarrollo del ITESO (agosto-septiembre), de acuerdo con

el procedimiento propuesto por la Direccion de Planeacion.
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5) Revision, aprobacion y difusién (octubre), ajustes al plan después de la consulta a
directores y Junta de Gobierno.
6) Planeacion de las direcciones, departamentos, centros y oficinas (octubre-diciembre)

base en un procedimiento propuesto por la Direccion de Planeacion.

En la primera fase, mediante instrumentos de evaluacion elaborados por la Direccion de
Planeacion; se solicito al Rector, a los directores estatutarios y a los directores de las
dependencias evaluar el avance e importancia de las orientaciones estratégicas del Plan
de Desarrollo Institucional 2012-2016. También se pidi6 evaluar el estatus, satisfaccion
y prioridad de los planes y proyectos definidos en los planes del periodo 2012-2016:
Plan de desarrollo académico, Plan de Desarrollo Organizacional y el Plan de

infraestructura y equipamiento.

Los resultados de esta evaluacién mostraron que a nivel general el alcance de las metas
que se habian propuesto no fue ni el planteado ni el deseado®. La evaluacion del Plan de
Desarrollo Académico 2012-2016 sefial6 que la congruencia de este plan con los
objetivos del ITESO no fue directa, que el plan no fue implementado en su totalidad de
acuerdo con lo declarado y que las prioridades institucionales en ocasiones debieron
modificarse para atender otros procesos urgentes®. Se sefialé que la tarea de planeacion
tiene retos importantes y debe alcanzar la categoria de una estructura capaz de sostener

la toma de decisiones de manera informada, clara y lo méas precisa posible®.

4 Resultados del andlisis de los registros de la evaluacion de la planeacion quinguenal 2012-2016, tomado
del sitio de Planeacion del ITESO: https://ITESO01.sharepoint.com/sites/planeacion/ppi

5 Evaluacion del Plan de Desarrollo Académico 2012-2016.

® Historia y prospectiva del ITESO (2017), Retos de los proximos 15 afios (2017-2031): 2017 tomado del
sitio de Planeacion del ITESO: https://ITESO01.sharepoint.com/sites/planeacion/ppi
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Por otro lado, al finalizar el ejercicio de planeacion quinquenal para el periodo 2017-
2021, se realizd una evaluacion del proceso en el que se expuso, entre otras cosas, que
existe una diferencia significativa en la manera en que las direcciones y las dependencias
formulan sus objetivos estratégicos, indicadores y métricas’. Lo anterior plantea un
escenario complejo para el seguimiento y medicién del logro de los objetivos
institucionales, ya que son los planes operativos y los proyectos operativos los que

posibilitan que la institucion lleve a cabo sus metas.

Ademas, en la evaluacién de este Gltimo proceso de planeacion (2017-2021), se sefiald
un desfase de tiempos de las actividades entre lo previsto y lo efectuado, como se

describe en la Tabla 2.

Actividad Evaluacién

Desarrollar un documento sobre historia y prospectiva del ITESO A tiempo

Identificar fortalezas y debilidades de la docencia y de los programas A tiempo

educativos

Desarrollar un documento sobre la exigencia académica en las A tiempo
consultas ZOOMate

Plantear los objetivos estratégicos del plan quinquenal A tiempo

Elaboracion del documento “Elementos para el plan de desarrollo”

Elaboracién del Plan de Desarrollo del ITESO 2017-2021 Tard
arde

Formulacion del Plan de Desarrollo Académico Tard
arde

Formulacion del Plan de la Direccion de Administracion y Finanzas
(DAF)

Formulacion del Plan de la Direccion de Relaciones Externas (DRE) A tiempo

7 «Acerca del proceso de Planeacion quinquenal 2017-2021 septiembre de 2017 tomado del sitio de
Planeacion del ITESO: https:/ITESO01.sharepoint.com/sites/planeacion/ppi
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Actividad Evaluacién

Formulacion del Plan de la Direccion de Integracion Comunitaria A tiempo
(DIC)

Tabla 2 Evaluacion de la ejecucion de las fases del proceso de planeacion institucional

2017-2021. Fuente: elaboracion propia®.

En dicha evaluacion, la DP realizd algunas recomendaciones al proceso, entre ellas:
tomar el Autoestudio ante la Federacion de Instituciones Mexicanas Particulares de
Educacién Superior (FIMPES) para mejorar el proceso de planeacion; reforzar los planes
de las direcciones tras la evaluacion del primer afio del plan; disefiar una estrategia de
comunicacion para asegurar el flujo de informacién a cada nivel y area; incluir una
propuesta de homologacion de tiempos, formatos y contenidos de los planes de las
dependencias del ITESO, asi como incentivar la articulacion de los planes hasta llegar

al nivel del encargo anual de las personas.

Aunque cada plan de los antes sefialados incluye métricas para dar seguimiento a la
planeacion, en el proceso como tal, no se incluyen los mecanismos institucionales para

la evaluacion y cumplimiento de su plan estratégico de manera parcial o total.

& Con base en el documento “Acerca del proceso de Planeacion quinquenal 2017-2021.
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1.3. Objetivo de la investigacion

El ITESO se encuentra en un proceso de revision de sus procesos de planeacion por lo
que es un proyecto prioritario para la instituciéon: analizar, evaluar y mejorar su
planeacion institucional en sus diferentes niveles de planeacion: estratégica, de direccion

y de dependencia.

Uno de los principales actores en este proceso es la Direccion de Planeacion del ITESO,
como responsable de apoyar al Rector en: “Dirigir los procesos de planeacion
institucional del ITESO [...]”°. Por otro lado, es importante acompafar y asesorar a las
direcciones estatutarias del ITESO ya que tienen la responsabilidad de coordinar el

proceso de planeacidn de sus direcciones y asegurar que estos se lleven a cabo.

La Direccién de Planeacidn cuenta con 8 integrantes y un director que se involucran en
las tareas de planeacion y mejora continua para apoyar las labores de la Rectoria. Por
otro lado, la Direccion colabora con las 4 direcciones estatutarias y sus departamentos,
centros, oficinas y coordinaciones para apoyarlos en los proyectos estratégicos que

realizan.

La Direccién de Planeacion recomend6 hacer algunas mejoras al proceso de planeacion
del ITESO tomando algunos insumos y la necesidad de disefiar algunas estrategias, esto
implica realizar un analisis detallado del proceso y las necesidades. Considerando que la
planeacion institucional se objetiva en los planes operativos de las dependencias

(departamentos, centros y oficinas) la formulacion, alineacion, articulacion y ejecucion

° Del Rector, Estatuto Organico del ITESO, p. 36.
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de estos planes constituyen un factor de éxito para el logro del Plan de Desarrollo del

ITESO.

Por lo anterior, se decidi6 realizar un analisis del cumplimiento de la planeacion del
ITESO, para esto, se estudiaron los siguientes elementos de la planeacion: alineacion y
articulacion entre los diferentes niveles de planeacion (institucional, direccion y
dependencia), desfase de tiempos, cumplimiento y comunicacion, para realizar una
propuesta de mejora al proceso de planeacion del ITESO en el que se posibilite una
mejor implementacion y un mayor cumplimiento de los planes formulados. Para ello se
definié la siguiente pregunta de investigacion y algunas preguntas subsidiarias para

responder al fendmeno de estudio de una manera mas amplia:

¢, Cuales son los factores que habilitan o inhiben el cumplimiento de la planeacién

estratégica en el ITESO?
1. ¢Existen brechas entre la planeacion y la implementacion de la estrategia?
2. ¢Como se articula la estrategia institucional en los planes operativos?
3. ¢Existen indicadores y responsables del cumplimiento la planeacién estratégica?

Respondiendo a estas preguntas se evalud el peso y pertinencia de cada uno de los
factores y sus implicaciones directas o indirectas en el éxito de la implementacion de la

planeacion.
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1.4. Alcance y limitaciones

La ejecucion de la planeacion quinquenal 2017 -2021 se encuentra en marcha y se estan
operando algunos mecanismos de evaluacion del proceso. A la par de ambos esfuerzos
se recolecto informacion y evidencias para evaluar el proceso, aunque de manera parcial,
para identificar los inhibidores, caracterizarlos y realizar propuestas de mejora. Con los
insumos recabados, se hardn recomendaciones para la implementacion de la siguiente

planeacion quinquenal, que cubrird el periodo 2022- 2026.

La medicion del impacto de las recomendaciones resulta compleja ya que el ciclo del
proceso de planeacion es quinguenal (cada 5 afios), por lo que la evaluacién de la
implementacion de las mejoras propuestas seria posible hasta el siguiente proceso de
planeacion. Sin embargo, en el corto plazo los resultados en términos de apropiacion,
comunicacion y seguimiento a la planeacion que se encuentra en operacion, pueden

permitir la valoracion de los resultados.

Ademas, es importante sefialar que las intervenciones en procesos tan amplios, implican
incorporar otro tipo procesos como: desarrollo organizacional y cambio organizacional,
que dada su complejidad y por el tipo de dinamica que se desarrolla en las instituciones
educativas de nivel superior ante los procesos de cambio (que es mas de tipo reactivo y
su transicion es generalmente muy lenta en relacion con los cambios del entorno) no

estan incluidos en el alcance de este trabajo.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO: ESTRATEGIA, PLANEACION Y EJECUCION
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2.1Planeacidn y ejecucion en instituciones de educacion superior privada

La definicion del concepto de estrategia se volvio relevante a partir del trabajo realizado
por Michael Porter en los afios ochenta y desde entonces ha sido ampliamente aceptado.
Henry Mintzberg (1978) en su articulo Patterns in Strategy Formation de la revista
Management Science, distingue dos tipos de estrategias: 1) estrategia deliberativa, que
se refiere a las intenciones que declara la compafiia cuando genera el plan y 2) estrategia
emergente, que no esta basada en los propdsitos originales sino en la respuesta de la

organizacion a lo que va sucediendo en el contexto.

Concebida como un proceso -conjunto de actividades y operaciones interrelacionadas
entre si, que producen un resultado sinérgico-, la planeacion estratégica tiene como uno
de sus objetivos basicos la formulacion de la estrategia institucional. Exige el ajuste
continuo a las nuevas condiciones del entorno y contempla los posibles desarrollos
futuros. Toma en cuenta variables que la planeacién tradicional no considera en todas
sus magnitudes, como son: variables politicas, los juegos de poder de los actores
influyentes en la realidad social y los estudios de viabilidad, entre otras (Almuifias

Rivero & Galarza Lopez, 2012).

En la planeacion estratégica se define el estado deseado y las actividades que se deben
realizar para alcanzar cada uno de los objetivos planteados. En la literatura revisada para
este trabajo, se sefiala que es indispensable que las organizaciones desarrollen y pongan
en marcha habilidades de direccion estratégica dado que la operacion se da en medio de
incertidumbres y cambios constantes en los que la eficiencia y la eficacia son claves,

como lo sefiala Almuifias Rivero (2009). Es un proceso en el que el principal objetivo
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debe ser el de proporcionar las lineas de accion y su articulacion con las actividades para
que la toma de decisiones sea estratégica, es decir, llevar acabo la ejecucion de la

estrategia.

Algunos estudios han encontrado que dos terceras partes de una gran cantidad de
organizaciones tienen problemas para implementar sus estrategias (Sull, Homkes, y Sull,
2015). Se reconoce la existencia de una estructura jerdrquica en la que los planes
estratégicos vienen de la parte més alta de la organizacién y los proyectos de la parte
media por lo que la imagen total no es visualizada por ambas partes. Cada uno de los
niveles de la organizacion identifica sus propias necesidades y por tanto la articulacion

no resulta clara para todos los actores (Solarte-Pazos y Sdnchez Arias 2014).

En las universidades sin fines de lucro, este tipo de planeacion puede diferir un poco del
modelo de planeacidn estratégica de otros sectores. En las industrias el enfoque de las
mejores estrategias se disefia dependiendo del papel que juega la empresa en el panorama

global y el posicionamiento econémico que quiere lograr.

Cuando hablamos de planeacion estratégica en instituciones educativas sin fines de
lucro, es importante considerar, por una parte, el enfoque en las decisiones que la
institucion debe tomar para implementar mejoras que le permitan ser mas eficiente y
rentable y por la otra, su relacion estratégica con el mundo exterior dada la incidencia de

sus acciones en la sociedad, segun lo propone Winckler (2016).

Ademas, se identifican algunos problemas desde el disefio y puesta en marcha de los
objetivos planteados. Estos problemas tienen que ver con: adoptar una concepcion

flexible del futuro de la organizacion, incorporar elementos externos e internos y sus
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relaciones, la comunicacion integral hacia cada uno de los niveles de la organizacion y

el desarrollo personal.

En las universidades, a diferencia de las empresas, el resultado de las acciones y
actividades de todos los miembros de la organizacion no es un producto tangible sino
una serie de elementos que miden la calidad y satisfaccion de la formacion de un sujeto
(alumno). Este a su vez, atiende sus necesidades mediante otros sujetos que le permiten
actuar en realidades concretas, esto quiere decir que el factor humano constituye el
recurso estratégico mas importante en estas organizaciones (Almuifias Rivero y Galarza

Lopez, 2012).

Los autores antes mencionados, hacen referencia a diferentes modelos y estrategias para
la formulacién y ejecucion de la planeacion. Con lo anterior, es evidente que no existe
un modelo Unico de planeacion y ejecucion estratégica sino diferentes maneras en las
que cada organizacion dependiendo de su ambito, eligen y aplican metodologias de
referencia o formulan las propias, para el desarrollo e implementacidn exitoso de sus

estrategias.

2.2 Brechas entre la planeacion y la implementacion de la estrategia

La ejecucidn es una de las piezas principales para el éxito de la estrategia, no obstante,
la mayoria de los dirigentes de las organizaciones tienen mas conocimiento de la
formulacion estratégica que sobre ejecucion, es decir: se conoce mucho sobre

planeacion, pero poco sobre acciones a realizar. En el contexto empresarial, un articulo
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publicado por la revista Fortune en 1999 menciona que el éxito de la ejecucion de las

estrategias que formulan las organizaciones, es menor al 10%.

Se identifica un sesgo entre el volumen de literatura desarrollada en relacion con la
formulacion de la estrategia a diferencia de la literatura desarrollada sobre
implementacidn, se favorecen los procesos de pensamiento involucrados en el desarrollo
de planes estratégicos y atencion limitada a las acciones tomadas para implementar los
planes. Owolabi y Makinde (2012), en un estudio sobre los efectos de la planeacion
estratégica en una institucion de educacion superior, concluyen que un plan sin una

implementacién efectiva y medible, no es un plan.

Una de las grandes preguntas que surgen cuando los resultados de un plan no son los
esperados, es si el problema se encuentra en la formulacién estratégica o en una

inadecuada ejecucion de la estrategia.

Una investigacion realizada por Mankins y Steele (2005) mostr6 que las comparfiias mas
exitosas han logrado reducir la brecha entre la estrategia y el desempefio mediante la
definicion de planes realistas que se sostienen en procesos claros y definidos para
ejecutar su estrategia. Estos procesos implican el despliegue y seguimiento de recursos
para lograr el maximo desempefio. La mayor parte de los desperdicios, también mostrada
por estos autores, se encuentra en la incorrecta asignacion de recursos o la falta de ellos,
una comunicacion ineficiente de la estrategia, la poca claridad de las acciones requeridas
y de los resultados esperados para implementar el plan, y de una administracion por silos

(&reas de trabajo) que no se encuentra articulada.
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Autores de la escuela del pensamiento sistémico como Harrison (1993) y Senge (1990)
describen a las organizaciones como un sistema. Un sistema contiene partes
dependientes que de manera conjunta permiten un adecuado desempefio y que, a su vez,
si alguna falla hace que todo el sistema falle. Es decir, la conexion en cada una de las
partes es fundamental para la adecuada implementacién de los objetivos y cada area debe
tener una vision general de toda la organizacion para ver el impacto transversal de sus
acciones. Ackoff (1981) sefiala que, implementacion, es un proceso de toma de

decisiones y de control del desempefio posterior.

La ruptura entre la formulacion y la ejecucién de los planes suele darse conforme se
trasladan al resto de los niveles de la organizacion. De acuerdo con Peter Senge (1990),
es necesario que los lideres establezcan las metas involucrando al resto de las personas
de la organizacién de manera que se pueda generar una vision compartida que refleje la
proyeccion de todos los sujetos y permita una mayor apropiacion para llevar a la meta
los objetivos planteados. La ejecucion de la estrategia es responsabilidad de todos los
miembros de la organizacion en sus diferentes niveles y debe existir comunicacion
constante sobre las responsabilidad y expectativas que se tienen de cada integrante

(Hrebiniak, 2013).

Larry Huston (1992) y Nutt and Backoff (1992) proponen los siguientes pasos para
asegurar la implementacion de los planes: 1) identificar a los principales participantes
en la ejecucion del plan y asignar roles, 2) desarrollar diferentes escenarios para
diferentes futuros, definir el plan estratégico en objetivos, metas y métricos, 3) definir
los recursos necesarios para realizar estas tareas, 4) implementar y medir los resultados

y 5) realizar las adecuaciones necesarias para una correcta ejecucion.
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De acuerdo a un articulo publicado por la revista Fortune a principio de los noventas,
nueve de diez organizaciones tienen fallas en la implementacion de la estrategia por
diversos motivos, entre ellos: el 60% no vinculan sus planes con el presupuesto, el 75%
no relacionan las estrategias de los empleados con la estrategia y el 86% de los directivos

dedican menos de una hora al mes para hablar sobre la estrategia.

Esto se debe a que no existen responsables ni empoderamiento de los empleados, la
comunicacion formal del plany el sentido del mismo, el poco tiempo dedicado a resolver
problemas operativos, que no existe apropiacion y comprension de los planes, la vision
a corto plazo en actividades anuales que no se perciben en el largo plazo, no contar con

un método y reporte de los avances.

De acuerdo con lo anterior, se detecta la importancia de contar con las personas
adecuadas para impulsar el plan, los recursos financieros y de tiempo para
implementarlo, una estructura que soporte la operacion y dirija las acciones estratégicas
para su concrecion, un sistema que permita monitorear de inicio a fin el plan estratégico
y crear una cultura que propicie la conexién de los miembros de la organizacién con la
misién y vision de la institucién de manera que se genere un ambiente positivo que

impulse y motive a las personas de la comunidad.

2.3 Alineacidn y articulacion de la estrategia en los planes operativos

La alineacion estratégica es el vinculo entre los objetivos generales de la organizacién y
los objetivos de cada una de las unidades que contribuyen al éxito de los objetivos

generales (Andolsen, 2007). Este autor sefiala la importancia de contar con registros e
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informacidn de los diferentes procesos operativos para medir el alcance de los objetivos
estratégicos mediante cuatro capas: procesos claros, informacion relevante y con

proposito, servicios definidos y tecnologia adecuada.

Esta alineacion puede evaluarse considerando varios factores organizaciones, para lo
cual se requiere de una “[...] medicion precisa, de forma objetiva y cuantitativa, de los
factores organizacionales inductores de alineacion o desalineacion, relacionando sus
valores, y midiendo su impacto en la operatividad y productividad del sistema-empresa”

(Lasa, 2005, p.84).

La articulacion de los objetivos de las unidades operativas con el plan estratégico de la
organizacion se da en la planeacion operativa. Esta planeacion considera los elementos
de la planeacion estratégica para la concrecion de las estrategias mediante programas y
proyectos especificos y detallados, cuyo horizonte de tiempo es a mediano y corto plazo
y cuyo énfasis son aspectos internos. En la definicion de cada proyecto se debe
especificar la estrategia que atiende, el objetivo, el alcance, los recursos humanos y
materiales necesarios y las métricas con las que sera evaluado (Paredes Santos y Pérez

Coscio, 1994).

2.4 Facilitadores e inhibidores del cumplimiento de la estrategia

La literatura revisada nos menciona varios elementos importantes para el desarrollo y
ejecucién de la estrategia. Los diferentes modelos consultados hacen referencia a una
serie de obstaculos que se presentan en dimensiones especificas que es necesario
considerar, evaluar y atender para validar algunos supuestos relacionados con:
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problemas de liderazgo, procesos, el disefio organizacional, la cultura organizacional, y
la comunicacién, la incorporacion de sistemas de control de gestion y el sistema de

recompensas.

Un andlisis realizado por Ramadan & Borgonovi (2015), destaca otros elementos
necesarios para medir el desempefio de las organizaciones: efectividad, calidad,
personas, liderazgo e impacto social. Ronda Pupo y Guerras Martin (2012) citados por
Serrano Cérdenas, et al. (2013), definen en su investigacion que los términos

organizacion, entorno, acciones y recursos, son los elementos clave de la estrategia.

En 2005, Lawrence G. Hrebiniak, en conjunto con el Centro de Investigaciones Gartner
Group, publicé otro estudio que recogia las experiencias de 243 gerentes, relacionados
con la ejecucion estratégica, a través de una encuesta. Los encuestados recibieron un
listado de obstaculos que debian clasificar por nivel de prioridad. Los obstaculos que se
identificaron como criticos fueron los siguientes: inhabilidad para manejar el cambio,
definicion estratégica vaga o pobre, falta de pautas 0 modelos para guiar los esfuerzos
de implementacién, inadecuada o insuficiente comunicacion de la informacion,
asignacion de responsabilidades poco claras y de mecanismos para redencion de cuentas

y problemas con el poder por las jerarquias.

Aunqgue existen varias dimensiones involucradas en la ejecucion de la estrategia,
diferentes autores hacen referencia al factor humano como uno de los elementos con
mayor peso Yy cuya gestion es indispensable para el cumplimiento de la estrategia. Es
necesario hacer una evaluacion realista de la capacidad instalada y las posibilidades de

ejecucién desde esa realidad.
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Al considerar al factor humano, es necesario incluir el tema de cultura organizacional,
ya que representa un patron complejo de creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes
y conductas compartidas por los integrantes de la organizacion, es decir, su
comportamiento (Robbins y Judge, 2013). EI comportamiento hace referencia a todos
los elementos que dentro de un contexto laboral son vividos y compartidos por los
miembros de la organizaciéon y que ejercen influencia en la manera en que estos se
comportan independientemente de los valores de cada individuo (Genesi, Romero, y

Tinedo, 2011).

Generalmente existe un consenso en la formulacién de los planes, la mayor parte de los
problemas se dan en el momento de la ejecucidn, asi lo menciona Bregman (2017) en su
articulo titulado “Lo dificil no es elaborar una estrategia, es lograr que las personas la

sigan”.

La ejecucion es mucho mas compleja que el disefio, Urdaneta (2017) describe las
principales diferencias en la etapa de formulacion y ejecucion, se mencionan a

continuacion:

1) En el disefio de la estrategia se definen las grandes lineas, es un ejercicio teérico
que se da en poco tiempo, es relativamente facil ponerlo en consenso y el

compromiso se da a nivel de la alta gerencia.

2) Laejecucion de la estrategia, en cambio, requiere de mucho detalle ya que es una
tarea préatica que se ejecuta durante todo el afio. Por ello, es necesario manejar las
discrepancias existentes, ya que es un compromiso de todos los miembros de la

organizacion y si un miembro no esta de acuerdo puede sabotearlo.
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También sefiala que una vez que comienza la ejecucion se debe: a) asegurar el apoyo de
los directivos, b) generar una ruta de cambio para dar seguimiento al logro, c) capacitar,

d) identificar las resistencias al cambio y mitigarlas.

Una de las propuestas para mitigar este tipo de problemas y habilitar una ejecucién
exitosa es el “Proceso de la Gran Flecha” elaborado por Peter Bregman (2017). Este
proceso fue disefiado para coordinar y alinear los esfuerzos de todas las personas de la
organizacion para lograr sus fines. El fin Gltimo de este proceso es desarrollar una hoja
de ruta para llevar a cabo la estrategia, el cual se puede ver en la llustracion 1.llustracién
1 Proceso de la Gran Flecha, elaboracion propia con insumos del articulo de Bregman

(2017).

Asignar los .
g Determinar el Evaluar

recursos Coaching a los y
humanos S el recursosgclave (Metodologia

; atencién SCRUM)
esenciales

Realizar
mejoras

Definir la meta

llustracion 1 Proceso de la Gran Flecha, elaboracién propia con insumos del articulo de

Bregman (2017).

Con lo anterior, vemos la necesidad que confirman varios autores por considerar una
vision amplia de toda la institucion y la incorporacién de todos sus miembros de manera
constante durante la ejecucion de la estrategia. Por otro lado, destaca la necesidad de que

el énfasis en la ejecucion de la estrategia sea mayor que el de la formulacion, ya que los
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logros de la misma dependen de la eficiencia en la operatividad de los objetivos

definidos.

Se requiere pensar en términos de nodos o blogues articulados que, utilizados de manera
conjunta, permitan construir y re construir constantemente y de manera conjunta lo

formulado en la etapa de planeacion de manera conjunta.

2.5 Indicadores de cumplimiento de la planeacion

En la literatura se pueden encontrar diversos modelos relacionados con el proceso de
ejecucion de la estrategia. Cada uno de estos modelos, contiene elementos
diferenciadores cuyo objetivo es atender algunos de los obstaculos mas comunes
identificados en este proceso: los problemas de liderazgo, el disefio organizacional, la
cultura organizacional y la comunicacion. De acuerdo con el analisis realizado por
Olivares-Valentin (2011), los principales elementos de los modelos desarrollados por
algunos autores tienen coincidencias en los siguientes factores: el disefio y la cultura
organizacional, la necesidad de un liderazgo efectivo, la incorporacion de sistemas de

control de gestion y el sistema de recompensas, como se puede observar en la Tabla 3.

Thompson,

Elementos / Autor Strickland David ;égf;; Carrion  Hrebiniak
y Gamble (2007) (1993) (2007) (2005)
(2007)
Disefio organizacional X X X
Planes, politicas y X X

procedimientos
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Sistemas operativos y X X
de informacién

Sistema de X X X
recompensas
Cultura organizacional X X X X
Liderazgo X X
Procesos X X
Gestion del cambio X X X X X

Tabla 3 Modelos para la ejecucion de la estrategia. Fuente: elaboracion propia.

Segun un estudio de Kaplan y Norton a inicios de los afios 90, se determiné que el 90%
de una muestra de varias empresas norteamericanas, no eran capaces de integrar sus
objetivos estratégicos a las operaciones diarias. En gran medida, lo anterior se debe a
gue no se cuenta con un sistema de seguimiento para monitorear el logro de los objetivos
y el avance de las actividades. Bossidy y Charan (2002), describen que la ejecucion es
una disciplina que conjuga comportamientos y técnicas que reflejan la habilidad de las

empresas para operar su estrategia.

Thompson et al (2008) sefialan algunos componentes clave para la ejecucion: contar con
personal con las competencias adecuadas; formar a los recursos existentes; generar la
estructura organizacional necesaria; asignacion de recursos (humanos y financieros);
politicas y procedimientos; incorporar mejores practicas y procesos, asi como los
sistemas de informacion necesarios; instalar programas de recompensa e incentivos con

los objetivos; generar una cultura para impulsar la ejecucién y un liderazgo efectivo.

Aunque existen varias dimensiones involucradas en la ejecucion de la estrategia, el factor
humano es recurrente en la literatura, como uno de los elementos con mayor peso y cuya

gestion, es indispensable para el cumplimiento de la estrategia.
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Ramirez (2014) sefiala algunos de los factores antes mencionados y que podrian ser
considerados como habilitadores o inhibidores de la ejecucion estratégica, estos

elementos se resumen a continuacién en la Tabla 4.

Habilitadores

« Desarrollar mapas estratégicos, generar indicadores, metas e iniciativa
« Dirigr la organizacion en una tnica direccion

« Contar con un conjunto de lideres excepcionales y visionarios

* Proceso de gestion del cambio

+ Capacitacion y formacion

« Estructura organizacional

Inhibidores

« La estrategia definida por los dirigentes no era la mas idea

* No se involucra a todos los responsables en el proceso de planificacion
 No se conectan las operaciones con las metas

« Falta de aprobacion y apoyo de los directivos

« Falta de apropiacion de la estrategia

+ Falta de mecanismos de control

* Ausencia de incentivos.

Tabla 4 Obstaculos en la ejecucion estratégica. Fuente: elaboracion propia con

informacion de Ramirez (2014).

Autores como Thompson et al (2007), Carrién (2007), Hrebiniak (2005), Bossidy y
Charan (2002), entre otros, sefialan y coinciden en que existen una serie de elementos
generales que pueden ser considerados como obstaculos o limitantes para la ejecucién
de la estrategia de una organizacion y que, la atencion y mitigacion de los mismos, es
clave para reducir la brecha entre planeacion y ejecucién. El impacto de esos elementos
debe ser gestionado y monitoreado en cada etapa del proceso desde la formulacion hasta

su ejecucion y evaluacion.
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Para efectos de esta intervencion, se consideraron algunos de los factores mas recurrentes
en las referencias consultadas para realizar una indagacién exploratoria de los mismos
dentro de la institucion y determinar el peso que tienen en la ejecucién y logro de la

estrategia organizacional del ITESO.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA
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3.1 Metodologia

Analizar, indagar y reconocer los elementos que componen a un fendmeno son
fundamentales para aproximarse de manera mas cercana a un objeto de estudio y
posibilitar su entendimiento. Las metodologias para el analisis de un objeto son varias y
diversas y su seleccidn depende del tipo de investigacion cientifica que se desea realizar,
entre ellas: cuantitativa o cualitativa. A continuacion, se describen las principales

diferencias entre cada una:

Metodologia Cualitativa Cuantitativa

Método inductivo, construccion
de la propuesta a partir de la
Descripcion | teoria existente que se analiza a

partir de casos o0 muestras

Método deductivo, contraste de

teorias a partir de una hipotesis

dada por medio de una muestra
representativa.

tedricas.
Método Inductivo Deductivo
.. , . Verificar la teoria mediante la
Objetivo Generar teoria e hipotesis. .
exploracion
Recoleccién Casos 0 muestras teoricas, )
., Muestra representativa
de datos observacion de la realdad
Fase Descubrimiento Justificacion-confirmacién
a) Descriptivo, identificar los | a) Descriptivo, cantidad vy
, . elementos clave o variables. frecuencia de un suceso.
Proposito . ) . .
b) Explorativo, acercamiento | b) Explicativo, vinculos entre las
entre la teoria y la realidad. variables y el fendmeno.

Tabla 5 Metodologias cualitativa y cuantitativa. Fuente: elaboracion propia con base

en Martinez Carazo (2006).

Con lo anterior, se puede inferir que ambas técnicas resultan Gtiles para la recuperacion
y analisis de datos y que el uso conjunto de las mismas puede permitir una exploracion

mas detallada del objeto de estudio. El objetivo de estudio de este trabajo, es responder
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a la pregunta: ¢Cudles son los factores que habilitan o inhiben el cumplimiento de la

planeacion estratégica en el ITESO?

Para abordar este tema, se buscé estudiar diversos factores relacionados tanto con la

planeacion estratégica como con la ejecucién, como son:

1) la cultura organizacional
2) los estimulos econdmicos y de desarrollo
3) los mecanismos de comunicacién
4) los estilos 0 modelos de organizacion de los recursos
5) los estilos de liderazgo
6) los mecanismos para el control y seguimiento de la planeacion
Para el analisis de los elementos seleccionados, se utiliz6 un método mixto (cualitativo

y cuantitativo), como sigue:

I.  Laprimera etapa, considero actividades de observacion, descripcion y reflexion
mediante analisis documental y entrevistas a los directivos, con el método
cualitativo de estudio de caso, una estrategia de investigacion que incluye el
método y la medicidn y registro de la conducta de las personas involucradas en el

fendmeno (Yin, 1989).

Il. Lasegunda etapa, permitid justificar y confirmar las hipotesis formuladas con
base en las entrevistas a directores aplicando encuestas de percepcion. Estas
encuestas buscan medir la percepcion de las variables mas representativas
encontradas en la primera fase. Para esta metodologia se utilizaron técnicas

cuantitativas de conteo estadistico para medir el peso de cada factor.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION
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Se realiz6 una indagacion exploratoria para analizar los aspectos sefialados en el marco
tedrico, para establecer su estado e importancia dentro de la planeacion estratégica del
ITESO Yy su impacto en los siguientes aspectos: procesos, estructura, alineacion y

presupuestos.

La recoleccidn y andlisis de la informacion se realizé en dos etapas que contemplan la
revision de informacién documental, entrevistas semiestructuradas a directores y la
aplicacion de un instrumento que se aplicé a manera de encuesta a empleados, estas

etapas se describen a continuacion.

4.1 Primera etapa: revision de informacion documental.

Durante esta etapa se recabaron y revisaron los documentos institucionales referente a la
planeacion: planes quinquenales de direccion y dependencia 2017-2021 disponibles,
procesos institucionales y de la estructura organizacional. A continuacion, se presenta el
analisis de la documentacion recopilada en los siguientes temas: procesos, estructura

organizacional, alineacion y presupuestos.

4.1.1 Procesos en el ITESO

Para establecer una linea base respecto a las actividades fundamentales para la ejecucion
de la estrategia y para la operacion diaria, se retomé un trabajo de mapeo de procesos

clave del ITESO realizado por un equipo de procesos institucionales designado por el
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Rector en 2014 cuyo objetivo se definid: priorizar el andlisis, disefio y mejora de los

procesos para el logro de los objetivos institucionales.

En las siguientes ilustraciones se muestran los procesos clave y procesos de soporte
identificados en la institucion. Estos procesos son transversales, por lo que involucran a

una 0 mas areas de la institucion.

PROCESOS CLAVE

llustracion 2 Procesos clave en el 1TEso. Elaboracion del equipo de procesos institucionales
del 1TESO (2014).

PROCESQOS DE SOPORTE
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GESTION DE LA INFORMACION

Gestion de
Gestion de los servicios de Gestion de
acervos informacion informacion escolar
documental

[lustracion 3 Procesos de soporte en el ITESO. Elaboracion del equipo de procesos
institucionales del ITEsO (2014).

Diferentes proyectos y/o actividades se derivan de cada uno de estos procesos y
generalmente involucran a méas de una dependencia de la institucion, es decir, se deben

Ilevar a cabo de manera horizontal y no por silos (&reas) de trabajo.

Dado lo anterior, se ve la conveniencia de contemplar cada uno de los procesos existentes
y los derivados de los objetivos estratégicos, para establecer la relacion entre el plan
quinquenal de la universidad y sus procesos clave en términos de medicion del
desempefio y mejora continua. La evaluacién del rendimiento de estos procesos, podria
ser un insumo para la elaboracion de los planes anuales, los proyectos y encargos de cada

colaborador de la organizacion.
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4.1.2 Estructura organizacional ITESO

Una estructura organizativa es la manera en que una organizacion distribuye el trabajo y
realiza la definicion de los roles y responsabilidades de cada uno de los miembros de la
organizacion, ya sea de forma organica o mecénica. Camisén et al (2010) ha observado
que existe relacion entre la estructura, el contexto y el desempefio en las instituciones,
como sigue: en un entorno estable, se tiene un mejor desempefio con una estructura
mecanica (establecimiento centralizado de objetivos); mientras que, en un entorno hostil,
es mejor adoptar una estructura orgéanica (establecimiento descentralizado de objetivos

y distribucion del poder).

La estructura debe ser representacion de la estrategia de la organizacioén, y cualquier
cambio en la estrategia debe reflejarse por ende en la estructura. Se pueden observar tres
dimensiones de estrategias acompafiadas de su posible opcion estructural: la estrategia
de innovacion (estructura organica), la estrategia de reduccion de costos (estructura
mecanicista) y la estrategia de imitacion (estructura mecanicista y organica). Se
identifican dos tipos de estructuras como parte de la forma organizativa de la institucion:

burocracia mecénica y burocracia profesional (ver llustracion 4).

En cuanto a la burocracia mecanica, el ITESO esta integrado por diferentes dependencias
que colaboran con las direcciones, en las tareas que permiten el funcionamiento de la

institucién de acuerdo con la Estructura legal rectora del 1TESO.

En cuanto a la burocracia profesional definida por Mintzberg (1979) como un
mecanismo descentralizado de especializacion individual y funcional, el ITESO esta

conformado también por dependencias académico-administrativas que reunen a
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profesores e investigadores responsables de la docencia, investigacion, difusion y
vinculacién, en un campo especializado del conocimiento. Este tipo de organizacion

tiene una légica de unidades de negocio o nodos que trabajan para lograr sus fines.

ITESO, AC

JUNTA DE GOBIERNO

RECTORIA

DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DIRECCION DE
RELACIONES INTEGRACION GENERAL ADMINISTRACION
EXTERNAS COMUNITARIA ACADEMICA Y FINANZAS

llustracion 4 Estructura organizacional basica del ITESO.

La institucion cuenta con diferentes tipos de estructuras organizativas con caracteristicas
particulares de planeacion y ejecucién, por lo que se requiere un modelo de evaluacion
que permita medir el desempefio de la organizacion en su conjunto que considere las
diferentes lineas estratégicas definidas a nivel directivo vy, estilos directivos y

mecanismos institucionales que respondan a este tipo de estructura.
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4.1.3 Alineacion

Se realiz6 un analisis del contenido de los planes de cada direccion (operativa) para
establecer su relacion con lo declarado en el Plan de Desarrollo del iTeso 2017-2021

(estratégico).

Derivado del anélisis de la informacion existente respecto a la planeacion estratégica y
planeacion operativa de toda la institucion para el periodo 2017 - 2021, se detect6 que
no se cuenta con suficiente informacion que permita evaluar la alineacién de los
objetivos de cada direccion con los objetivos estratégicos de la institucion. La claridad

y vinculo de los resultados no se sefiala en los documentos.

Lo plasmado en los planes de direccion refleja que existen diferentes estilos de direccion
y de evaluacion de resultados. Los directores entrevistados mencionaron que desde la
formulacién existe la intencion de alineacion en la formulacion de los planes, aunque la
documentacién de los mismos da cuenta de que esto no se realiza de manera transversal,
y su articulacién con el resto de la planeacién no es suficiente para evaluar la planeacion

de una manera integral, la estructura se presenta en la llustracion 5.

En la Tabla 6 se muestra un mapeo entre los objetivos estratégicos definidos en el Plan
de Desarrollo del 1TESO y los objetivos definidos por cada direccion en sus planes (Plan
de Desarrollo Académico, Plan de la DAF, Plan de la DRE, Plan de la DIC) para
contribuir a los objetivos estratégicos, esto con el objetivo de mostrar todas las posibles

alineaciones que deberian darse.
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llustracion 5 Estructura de los planes de las direcciones. Fuente: elaboracion propia
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Tabla 6 Mapeo de planes de las direcciones del ITESO con los objetivos institucionales. Fuente: elaboracion propia.
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4.1.4 Presupuestos

En la bibliografia, Larry Huston (1992) y Nutt y Backoff (1992), mencionan que para
asegurar la implementacién de los planes se deben definir los recursos necesarios para

realizar estas tareas.

De manera anual en el mes de noviembre, en alineacion con los ciclos fiscales (afio
natural), y con base en el Plan de Desarrollo del 1TESO y el Plan de desarrollo Académico
del ITESO se prevén las necesidades financieras de cada dependencia a través del proceso
de presupuestacion. Este proceso es conducido por la Coordinacion de Presupuestos de
la Direccion de Administracién y Finanzas (DAF), la cual realiza las gestiones

necesarias con las dependencias y los directores estatutarios.

Durante el proceso de elaboracion del presupuesto se consideran algunos indicadores
financieros para mantener la estabilidad financiera de la institucion. Este presupuesto es
validado por la DAF y la Rectoria para asegurar que cada uno de los planes cuente con

el respaldo financiero necesario para su operacion.

El ITESO cuenta con varias maneras de financiar las actividades y necesidades de la
institucion mediante fondos presupuestales que facilitan que los proyectos no se
detengan por no estar asignados en la planeacion, como son: operacién, proyectos
especiales, laboratorios, mobiliario, investigacion, infraestructura fisica y tecnologica,
entre otros. Los proyectos tambien pueden clasificarse dependiendo de su proposito:
operativo estratégico, estratégico del plan, estratégico no considerado en el plan, gasto

no estratégico y gasto asociado a los planes estratégico.
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De acuerdo a la informacion otorgada por la Oficina de Finanzas, aunque no se tiene
medicién de la cantidad de recursos financieros destinados a la planeacion estratégica,
siempre se garantiza que exista lo suficiente para ello, en funcion de las prioridades

estratégicas.

Ademas, no se puede cuantificar con exactitud la cantidad de recursos destinados a la
planeacion estratégica a menos que se trate de contrataciones de servicios o compras de
bienes, pero es imperfecto tener una medicion de esto porque el grueso de los recursos
es el trabajo de las personas. “Tenemos que tomar decisiones basadas en informacion,
pero tenemos que asumir que existe incertidumbre. Asumir que tienes informacion
imperfecta y parcial y contemplar los posibles riesgos”, menciond el Director de la

Oficina de Finanzas del ITESO (entrevista, 2 de mayo, 2019).

El recurso tiempo es el que limita las posibilidades de desarrollo, no el recurso financiero
en si mismo. La dedicacion de tiempo a planes y proyectos estratégicos, es el principal
renglon del gasto (gasto en remuneraciones), la apreciacion es muy subjetiva porque se

requeriria preguntar a las personas cuanto dedican en el tema.

La planeacion estratégica ya incluye las prioridades de la institucion, los medios para
lograr los objetivos estratégicos se deben plantear en la presupuestacion en inversién en

el momento que se vayan a ejercer.

415 Entrevista a directores

Se elabord un instrumento para recabar la percepcién de los directores sobre la
planeacién estratégica del 1TESO del periodo 2017-2021 en todos sus niveles, con el
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objetivo de identificar y analizar las caracteristicas del proceso de planeacién desde su
vision y posicion.

Se realizaron diecinueve preguntas en entrevistas individuales, referentes al proceso de
planeacion: respecto a la elaboracién y la ejecucion de los planes quinquenales en sus
tres niveles: institucional, de direccion estatutaria y el de cada dependencia
(departamento, centro u oficina). Por un lado, se midi6 su percepcion del proceso a través
de preguntas cuya respuesta posible era: Si / No / Parcialmente / No sé; por otro lado, se
solicitaron respuestas a preguntas abiertas para identificar las diferentes variables
relevantes para el analisis del proceso, en el Anexo 1. Guia para entrevistas a directores

se muestra el instrumento con las preguntas realizadas.

A fin de tener una muestra proporcional de todas las areas de la institucion, se converso
con los 4 directores estatutarios, el director de planeacion, 3 directores de la Direccion
de Integracion Comunitaria (DIC), 3 directores de la Direccion de Administracion y
Finanzas (DAF), 6 directores de la Direccion General Académica (DGA) y 3 directores

de la Direccién de Relaciones Externas (DRE).

A continuacion, se presentan los resultados de veinte entrevistas realizadas entre abril y
junio de 2018. Cada pregunta esta representada con una etiqueta del tema al que hace
alusion la pregunta, para simplificar el texto. Estos temas a su vez se agruparon en dos

fases segun corresponda de acuerdo con la siguiente clasificacion:

a) Planeacion

Comunicacion, analisis previo, procesos clave, proceso, lenguaje comin, alineacion,

apropiacion y calidad educativa.
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b) Ejecucion

Liderazgo, estructura organizacional, encargos, evaluacion sistematica, mecanismos de

seguimiento, métricas e indicadores y sistema de recompensas.

Aunque el objeto de estudio de este proyecto estd centrado en la segunda fase, se
consideraran también los elementos de la fase de planeacion ya que constituye la base

para que se pueda dar la fase de ejecucion.

Las preguntas tienen a su vez diferentes dimensiones, en algunas se sefiala solamente la
planeacion institucional, en otras, la planeacion de las direcciones estatutarias o la
planeacion de las dependencias; mientras que algunas preguntas se recoge la percepcion

de todas en conjunto. Se sefialara en cada apartado la dimension a la que corresponde.

Para fines de este andlisis, en cada seccidn, se coloca la pregunta realizada, un grafico
de frecuencias relativas del nimero de veces que fue elegida cada una de las opciones
de respuesta posible (si, no, parcialmente y no sé); un resumen general del analisis de las

respuestas y algunas vifietas con respuestas textuales de las preguntas de abiertas.
a) Fase de planeacion

1. ¢Consideras que la comunicacion durante y después del proceso de planeacion es

clara y alcanza a todos los niveles de la organizacion?

El 45% de los directores entrevistados consideran que la comunicacion durante y
después del proceso de planeacion no fue clara y no llegd a todos los niveles de la

organizacion y coinciden en que la difusion del desarrollo del proceso, los avances y
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resultados no fluyen de manera conveniente y que deberia cobrar mayor relevancia para

toda la comunidad universitaria.

El 45% considera que la comunicacién durante y después del proceso
de planeacion no fue claray no llegé a todos.
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Gréfica 1 Comunicacion del proceso de planeacion. Fuente: elaboracion propia.

2. ¢Consideras que el analisis realizado previo a la definicion del Plan Quinquenal del
ITESO (PQ) es completo? (andlisis interno, del entorno, de las tendencias, de indicadores

de productividad, etc.)

Se considera que el ejercicio de analisis debe ser mas amplio y deberia incluir a otros
actores internos (alumnos, profesores) y externos (gobierno, empresa, egresados,

competencia), se sugirio la posibilidad de incorporar consultores externos para esta tarea.
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El 45 % considera que el andlisis previo fue completo
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Gréfica 2 Analisis previo al proceso de planeacion. Fuente: elaboracion propia.

3. ¢Existe una relacion clara y pertinente entre el PQ de la universidad y sus procesos
clave, y el desempefio de dichos procesos se utiliza como insumo para la elaboracion de

futuros planes?

Las entrevistas reflejaron que el plan institucional considera el desempefio de los
procesos clave para plantear los objetivos. Aungue los planes incluyen procesos clave y
procesos de soporte, en algunos casos se da mas prioridad a los procesos de soporte por

su criticidad para la operacion diaria.

El 45% opina que los procesos clave se consideraron en la
elaboracién del plan.
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Gréfica 3 Procesos clave en el proceso de planeacion. Fuente: elaboracion propia.
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4. ¢El'ITESO cuenta con un proceso explicito que considere a todos los grupos de interés

para la elaboracion de la planeacion estratégica y los planes anuales?

Los directores mencionaron que la planeacion se realiz6 con una metodologia
establecida y tiempos determinados y que se incluyé a los grupos de interés necesarios.
Algunos directores expresaron que faltdé mayor claridad y comunicacion del proceso,
que es necesario incluir a mas actores en la planeacion y que sea méas participativa.
Senalaron que el proceso arranco tarde y que existié un desfase entre la elaboracion de

la planeacion estratégica y los planes de las dependencias.

50% manifesto que el proceso de planeacion es explicito y
gue considera a todos los grupos de interés.
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Gréfica 4 Proceso de planeacion. Fuente: elaboracidn propia.

5. ¢Consideras que durante la elaboracion del PQ se definié un “lenguaje comdn”, de
tal forma que términos como “innovacion”, “calidad”, “internacionalizacion™, etc.,

fueran entendidos por todos de la misma manera?

Los directores sefialaron la necesidad de establecer criterios mas amplios sobre el sentido
y proposito de los conceptos incluidos en Plan de Desarrollo del 1Teso 2017-2021
institucional, tales como: internacionalizacion, calidad, innovacién entre otros. En
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algunos casos, las direcciones vieron la necesidad de dedicar sesiones de trabajo

adicionales para poner en comun acuerdo el significado de estos temas.

45% considera que falta claridad en algunos conceptos
del plan quinquenal.

0.50
'g 0.40 45%
® 030
g 30%
o 0.20
=} 20%
£ 0.10 - .
]
2 000 -
L No Si Parcialmente No sé

Gréafica 5 Lenguaje comun. Fuente: elaboracion propia.

6. ¢Consideras que la alineacion entre los objetivos estratégicos, los objetivos
quinguenales de las direcciones y los objetivos quingquenales de las dependencias es

clara y adecuada?

En general los directores manifestaron que se realizd un ejercicio muy cuidadoso para
asegurar la alineacion entre su plan y el Plan de Desarrollo del 1TESO. Sin embargo,
algunos de ellos mencionaron que no estan seguros si en el momento de ejecutar los

planes esa relacion sea evidente o se pueda demostrar.
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75% considera que hay una alineacidn clara y adecuada
entre los diferentes niveles de objetivos estratégicos.
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Gréfica 6 Alineacion en todos los niveles de planeacion. Fuente: elaboracion propia.

7. Segun tu percepcion, ¢el PQ se desarroll6 de una manera transversal, considerando
objetivos y proyectos méas alla de los limites de tu direccién, o de manera més bien

vertical (por silos)?

Se comentd que la planeacion se realiza de manera aislada, cada dependencia trabaja en
sus propias lineas de trabajo. Se manifiesta la necesidad de poner en comun los planes y

proyectos de las otras dependencias para sumar esfuerzos en actividades comunes.

Al menos el 70% de los directores expresaron que la
planeacion de las dependencias se desarrolla de manera

aislada.
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Gréfica 7 Planeacion transversal o por silos. Fuente: elaboracion propia.
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8. ¢Tus colaboradores conocen el PQ, los objetivos estratégicos, los objetivos de td
Direccidn y los objetivos de las dependencias de la Direccién?, ;Consideras que se han

apropiado y se sienten parte de ellos?, ;Por qué?

En su mayoria los directores comentaron que tuvieron ejercicios colegiados con sus
colaboradores para el desarrollo de sus planes, consideran que esta participacion facilito
la comunicacion directa y el conocimiento de todo su personal en relacion con la
planeacion de sus dependencias. Sugirieron que este modo de proceder favorecié la

apropiacioén de los propdsitos plasmados en sus planes.

Una buena mayoria de los directores consideran que sus
colaboradores conocen y se apropiaron de los planes de su
dependencia.
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Gréfica 8 Apropiacion y conocimiento de los planes. Fuente: elaboracién propia.

9. Desde tu perspectiva, ¢los PQ del 1TEso han ayudado a mejorar la calidad educativa?
Los directores mencionaron que los planes siempre ponen la mirada en la mejora
educativa. En particular en este plan, ya que esta plasmada en uno de sus objetivos

estratégicos. Sin embargo, mencionaron que el hecho de que quede registrado en la

planeacion no significa que se realice. Plantearon la necesidad de medir el impacto de
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las intenciones estratégicas relacionadas con la calidad educativa para verificar su nivel

de alcance.
75% de los entrevistados concuerdan en que los planes
contribuyen a mejorar la calidad educativa.
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Gréfica 9 Mejorar la calidad educativa. Fuente: elaboracion propia.

b) Ejecucion

10. ¢Consideras que el estilo de direccion puede favorecer o impedir el cumplimiento de
los objetivos estratégicos, los objetivos de la direccion o los objetivos de la

dependencia?, ;Cudles son las caracteristicas de un estilo de direccién favorable?

Se identifica la importancia de un liderazgo efectivo para el logro de los objetivos. Los
directores mencionaron que este tipo de liderazgo se caracteriza por los siguientes
elementos: capacidad de analisis, vision, compromiso, escucha, apertura al diadlogo, que
involucre a su equipo, el cuidado de la persona y que tenga formacion en direccién, entre

otros.
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La mayoria afirmé que el logro de los objetivos esta
asociado a los estilos de liderazgo de los jefes.
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Gréafica 10 Liderazgo asociado con los logros. Fuente: elaboracion propia.

11. (La organizacion realiza los ajustes necesarios a su estructura organizativa
(dependencias, organismos colegiados, grupos de trabajo, puestos, etc.) para que ésta se

alineé con la estrategia y los objetivos propuestos?

En términos de estructura, los directores no ven una relacion entre los cambios
organizacionales y el logro de los objetivos estratégicos. Mencionaron que, aunque si
existen cambios a la estructura, no se realizan necesariamente, en funciéon de los
objetivos estratégicos o de la planeacién. Algunos directores reflexionaron sobre la

conveniencia de realizar cambios organizacionales a partir de la planeacion.
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Al menos el 45% menciona que los cambios a la estructura
organizacional no estan relacionados con los planes
institucionales.
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Gréfica 11 Estructura organizativa en funcion de la planeacion. Fuente: elaboracion

propia.

12. ;Durante el proceso de planeacion, la institucion defini6 claramente los mecanismos
a través de los cuales asignara y gestionara los recursos necesarios (humanos,

econOdmicos, etc.) para garantizar la adecuada implementacién y ejecucion del PQ?

Los directores mencionaron que la asignacion de recursos no tiene por qué quedar
definida en la planeacion quinquenal. Sugirieron que la gestion de recursos debe
establecerse en la planeacién operativa o tactica con la formulacion de los proyectos y
solicitarse en la planeacion anual. Se manifiesta que el nuevo tipo de presupuestacion a
través de la bolsa de proyectos en la Oficina de Finanzas ha permitido garantizar los

recursos necesarios para ejecutar los proyectos.
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El 70 % senald que los recursos para implementar la
planeacidon no se asignan al nivel del plan institucional
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Gréfica 12 Asignacion de recursos para la planeacion. Fuente: elaboracion propia.

13. ¢Consideras que los encargos contribuyen al logro de los objetivos estratégicos, los

objetivos de la direccion o los objetivos de la dependencia?, (Cémo?

Los directores expresaron la estructura de los encargos no permite en su totalidad alinear
las actividades diarias con la planeacion estratégica, se ve la necesidad de diferenciar el
encargo en dos tipos: las actividades relacionadas con la operacion diaria y las
actividades directamente relacionadas con los objetivos estratégicos. Algunos directores
mencionaron que el ejercicio de planeacion del encargo que realizaron busco que la

alineacion entre la planeacion y el encargo se dieran.
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La mayor parte de los directores senalan que el encargo
esta alineado con la planeacidn estratégica.
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Gréfica 13 Encargos alineados con la planeacion. Fuente: elaboracion propia.

14. Durante el quinquenio, ¢se observa y evalla la estrategia de manera sistematica, y se
realizan los ajustes tacticos necesarios para responder a los cambios en el entorno?,

¢existe evidencia o registro?

En general, los directores reconocieron que no existen mecanismos institucionales para
la evaluacion de la planeacion institucional de manera sisteméatica. Se considera que
todos los directores saben lo que ocurre al interior de sus dependencias, de entrada,

porque informan sus actividades y resultados de manera mensual.

La institucion tiene la dinamica de reportar, pero no necesariamente de evaluar con el
fin de realizar los ajustes necesarios en la planeacién tactica. En términos de avances y
cumplimiento es necesario tener un sistema mas amplio que permita actuar de manera
proactiva y no reactiva. Contar con indicadores claros y medibles podria resolver los

vacios en el tema.
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El 55% de los directores afirman que no se observa ni
evalua la estrategia de manera sistematica.
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Gréfica 14 Evaluacion sistematica de la planeacion. Fuente: elaboracion propia.

15. ¢La institucion define los mecanismos para el monitoreo y el control durante la

ejecucion del PQ?

Se sefiala que no se tienen definidos mecanismos institucionales para dar seguimiento a
la planeacidn, o, si existen, se desconocen. Se manifiesta la necesidad de establecer en
comun acuerdo los elementos que debe contener este seguimiento y, que se realice un
registro de manera sistematica y homogéneo para todos. Cada direccion lo realiza de

acuerdo con su propia iniciativa.

Existe una percepcion de que la planeacion se convierte en solo un ejercicio y que en
realidad no se pone en marcha. Se menciona que los encargos y el informe del Rector

deberian estar alineados a la planeacion y funcionar como mecanismo de seguimiento.
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Casi tres cuartas partes de los entrevistados mencionaron
gue no existen mecanismos institucionales para dar
seguimiento a la planeacidn estratégica
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Gréafica 15 Mecanismos para monitoreo de la planeacién. Fuente: elaboracion propia.

16. ¢Consideras que el PQ describe claramente como se alcanzardn los objetivos

estratégicos y de las Direcciones definidos para el quinquenio?

Se sefial6 que los métricos e indicadores y los como, deben ser definidos al nivel de cada
dependencia y concretarse en cada proyecto. Se menciona que se establecieron algunos
indicadores por direccidn, pero que no tienen suficiente claridad de como se van a medir

y alcanzar.

Es necesario dedicar tiempo al desarrollo y capacitacion en la definicion de métricas e

indicadores a nivel institucional. Se comento que seria conveniente que las dependencias

compartieran sus métodos para construir una base de buenas préacticas en este tema.
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El 50 % dijo que no se establecieron con claridad las

mediciones del logro de los objetivos institucionales.
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Gréafica 16 Métricas e indicadores de la planeacion. Fuente: elaboracion propia.

17. En el ITESO, ¢Se motiva y recompensa a los empleados para alcanzar resultados?

Los directores coinciden en que el ITESO no cuenta con mecanismos de recompensa para
estimular el logro de objetivos y que no se pretende que existan por el riesgo de

subjetividad que existe al aplicarlos.

Sin embargo, sefialaron algunos esquemas de gratificacion existentes, tales como:
sobresueldos, revision de puestos, bono de antigliedad y de desempefio para el caso de
académicos en el tabulador SUPA. Se mencion6 también que el ambiente y clima laboral

del ITESO son una recompensa en si misma.
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18.

19.

La mayoria coincide en que el ITESO no cuenta con un
sistema de recompensas, ni se pretende que exista.

0.80
0.70
0.60
0.50
0.40
0.30
0.20
0.10
0.00

Frecuencia relativa

|

No Si Parcialmente

Gréfica 17 Sistema de recompensa por desempefio. Fuente: elaboracion propia.

¢Qué deficiencias, problemas o limitaciones identificas en el proceso de planeacion

estratégica?

En general el proceso se percibe con poca participacion de la comunidad universitaria y
se considera conveniente integrar a mas personas en la formulacion, parece existir un
sentimiento de poca integracion de todo el personal en la planeacion y la ausencia de
difusion de este. Se habla de la necesidad de complementar lo que se hizo y de dar
seguimiento a lo planteado, asi como de acompafiamiento a los directivos responsables

de la ejecucidn. Se dijo que el proceso debe ser permanente y definir entregables.

¢ Qué sentimientos o0 emociones te genera el tema de planeacion estratégica (¢ te gusta?,

Jte estresa?, ¢te enoja?)?

Una parte de los directores expresa agrado, utilidad y tranquilidad con el proceso de
planeacion; la otra parte expone sentimientos de desgaste, confusion, frustracion,

cansancio, agobio y preocupacion con este tipo de procesos.
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4.1.6 Resultados de las entrevistas a directores

Derivado de la aplicacion del instrumento y la exposicion de los resultados de las
entrevistas se presentan a manera de resumen, la distribucion de las respuestas de los
directores (antes descritas) a cada una de las preguntas consideradas durante las

entrevistas y algunas hipétesis formuladas a partir de lo expresado por los directores.

Categoria'® Si  Parcial No Nosé
Liderazgo esté asociado a los logros 19 1
Apropiacion y conocimiento de los planes 16 3 1
Alineacion de los diferentes planes 15 3 2
Mejorar calidad educativa 15 1 2 2
Encargos alineados con la planeacion 14 2 4
Proceso de planeacion explicito 10 4 6
Anélisis previo suficiente 9 4 5 2
Procesos clave - alineados con planeacién 9 4 7
Sistemas de recompensa por desempefio 4 1 15
Asignacion de recursos para planeacion 4 1 14 1
Mecanismos de monitoreo y control de la planeaciéon 4 2 14
Planeacion transversal 6 2 12
Evaluacion sistematica de la planeacion 6 3 11
Métricas e indicadores de la planeacion 6 4 10
Comunicacién del proceso clara y suficiente 7 2 9
Lenguaje comun (claridad en los términos) 6 4 9
Estructura organizativa derivada de la planeacion 5 3 9 3

Tabla 7 Distribucion de las respuestas de las entrevistas a directores. Fuente:
elaboracion propia.

10 Se muestran primero los factores que permiten el desarrollo de la planeacion y después los que
representan una debilidad de acuerdo a la literatura.
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En cuanto al proceso, los diferentes directores expresaron la necesidad de concretar el

proceso de planeacion a traves de una metodologia especifica y documentada.

Los resultados de las entrevistas muestran la necesidad de establecer un proceso claro
con actividades bien definidas. Por otra parte, se visualiza la necesidad de incorporar
herramientas de control y monitoreo institucional. La definicidn de indicadores y criterios
debe ser transversal y clara para todos los actores de la organizacion de manera que todo

se pueda medir de la misma forma.

También se detecta la necesidad de desarrollar herramientas de capacitacion para
promover la comunicacidn del proceso de seguimiento y control en todos los niveles para

el ejercicio de planeacion anual.

Serd necesario también prever un proceso participativo con el resto de las direcciones
estatutarias para revisar la transversalidad de los proyectos y establecer a los actores clave
del desarrollo de los objetivos planteados y de los proyectos a desarrollar desde cada una

de las direcciones.

Estos puntos se tomaron a consideracion para la formulacion del instrumento de la
segunda etapa para cotejar lo expresado por los directivos con el resto de los empleados

de otros niveles.
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4.2 Segunda etapa

Las percepciones de los diversos factores de un fenémeno pueden diferir entre cada uno
de los actores involucrados en un proceso, sobre todo si se encuentran en diferentes
niveles de la estructura de una misma organizacion. Esto, dado que la disponibilidad de
informacién, el conocimiento de la organizacion y la relacién directa o indirecta con el

proceso son muy diferentes en cada nivel.

Con este supuesto como referencia, se reconoce que la informacion recabada en las
entrevistas de los directores puede asociarse solamente a los niveles y puestos mas altos
de la estructura de la organizacion. Por lo anterior, se aplico una encuesta de percepcion
a los empleados del 1TESO que pertenecen a las diferentes direcciones de la institucion
para obtener mas informacion y asi poder contrastar las hipotesis elaboradas a partir de
las entrevistas a directivos. En estas encuestas se buscd medir la percepcién de las
variables mas representativas encontradas en la primera fase para la explicacion del
fendmeno, asi como estudiar los factores de clima y cultura organizacional, liderazgo y

evaluacion y seguimiento.

4.2.1 Encuesta a empleados del ITESO

Durante otofio de 2018 se aplico un cuestionario al personal de planta del ITESO para

conocer su percepcion en torno a la planeacion estratégica del 1TESO del periodo 2017-

2021. El objetivo del cuestionario, que puede consultarse en el Anexo 3, fue identificar y
analizar los habilitadores e inhibidores para que la ejecucion de la planeacion estratégica

se lleve a cabo vy, tener elementos para profundizar el analisis de algunos hallazgos que

65



surgieron durante las entrevistas a directores estatutarios y directores de dependencia,

que se realizaron en primavera de 2018.

Se disefid un cuestionario electronico de veinte preguntas referentes al proceso de
planeacion, para tratar de responder a la pregunta de investigacion: Factores que habilitan
o inhiben el cumplimiento de la planeacion estratégica. Las veinte preguntas fueron
agrupadas en categorias de acuerdo a la tematica a abordar con base en los modelos para

la ejecucion de la estrategia descritos en el apartado de Indicadores del cumplimiento de

la planeacion.

Categoria NuUmero de pregunta y variable

4. Participacion en la formulacion de los planes

5. Comunicacion de la planeacion
Formulacion 6,7 Tipo de proceso institucional
9. Conocimiento de los planes

11. Tipo de planeacion de dependencia

10. Articulacion
Alineacion
8. Cumplimiento de objetivos

12. Planes anuales

13. Entregables e indicadores
Evaluacion y seguimiento | 14. Ajuste a los planes

15. Tipos de seguimiento

19.2 Cambios en la estructura
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17.1 Iniciativas
Ejecucion de la planeacion
17.2 Recursos

17.3 Responsables

18.2 Interés en las actividades

19.1 Ambiente laboral

Cultura 19.3 Reconocimiento

19.4 Remuneracion

20. Satisfaccion

17.4 Supervision

18.1 Claridad de actividades
Liderazgo
18.3 Tiempo disponible

18.4 Respaldo de directivos

Tabla 8 Variables y categorias de la Encuesta a empleados del ITeso. Elaboracion
propia.

4.2.1.1  Caracteristicas de la poblacion

El universo total de estudio lo componen 1,068 personas de planta, de los cuales 668 son
académicos de tiempo fijo y 417 personal de servicios de apoyo, con informacién al cierre
de otofio 2018. No se considerd a los profesores de asignatura, por la naturaleza variable

de sus actividades.

El calculo de la muestra se realiz6 con un nivel de confianza de 90 % y un margen de

error de 5%. El tamafio esperado de la muestra era de 230 personas, a partir de este
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numero se calculd el numero de respuestas necesario por direccion, en proporcion a la

poblacion total.

Poblacion % respuestas

Direccion

por direccion necesario'!

Direccion de Administracion y Finanzas (DAF)
Direccion de Integracion Comunitaria (DIC)
Direccion de Relaciones Externas (DRE)
Direccion General académica (DGA)

137 13

Tabla 9 Poblacion total y porcentaje por estrato. Fuente: elaboracion propia.

Para asegurar la representacion de cada una de las direcciones de manera homogénea, se
realizd un muestreo estratificado con una tabla de numeros aleatorios. El cuestionario se
envid a través del correo electrénico y se obtuvieron 249 respuestas de 230 esperadas. La
informacidn de la proporcidn y representacion asegurada se puede consultar en la Grafica

18 y la Tabla 10.

Porcentaje de participacion por estrato

M Direccién de Administracién y
Finanzas

M Direccién de Integracién
Comunitaria

H Direccion de Relaciones
Externas

[ Direccion General Académica

Gréfica 18 Porcentaje de participacién en cada direccion respecto del total de
participacion. Fuente: elaboracion propia.

11 Poblacién por direccion / universo.
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Direccion % participacion total

Direccion de Administracion y Finanzas (DAF) 97
Direccion de Integracion Comunitaria (DIC) 70
Direccion de Relaciones Externas (DRE) 80
Direccion General académica (DGA) 90

Tabla 10 Porcentaje de participacion por direccion estatutaria. Fuente: elaboracion

propia.

Como parte de las preguntas en la encuesta, se solicito a los encuestados mencionar la
antigliedad que tienen el 1TESO, la direccion a la que pertenecen y las principales
actividades que desempefian. No se agregaron preguntas referentes a la edad o
dependencia que pertenecen para no generar algun posible sesgo en las respuestas. Casi
tres cuartas partes de los encuestados tiene mas de 5 afios trabajando en el ITESO como
empleado de tiempo fijo, lo cual posibilita que tenga mas informacidn de la institucion y
sus procesos. La distribucion de la antigliedad de los empleados de tiempo fijo en el ITESO

que respondieron a la encuesta tiene las siguientes caracteristicas:

Distribucion por antigiiedad y direccion

15 6-10

11-20 mas de 20

80
70
60
50
40
30
20
10

EDIC mDAF mDGA wmDRE

Gréafica 19 Rango de antigiiedad en el ITESO por direccion. Fuente: elaboracion propia.
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De acuerdo con Reglamento Interno de Trabajo, en el ITESO el puesto de los empleados
de tiempo fijo se puede clasificar en dos tipos de actividades principales: Servicios de
apoyo y Académicas, estas actividades a su vez se subdividen dependiendo del sentido
de las actividades como se describe a continuacion:

a) Servicios de apoyo: formativa, técnica, de servicio y administrativa.

b) Académico: docencia, investigacion y vinculacion.
Se solicitd que se indicara la principal actividad que desarrollan en el ITESO, ya que puede
existir una diferencia entre la actividad que desarrollan y su percepcién o conocimiento
de cada una de las variables de la encuesta. El detalle por direccion se puede observar en
la siguiente tabla.

Tipo de puestoy actividad DAF DGA DIC DRE Total general

' (Académica) Docencia ~~ e4 3 6T
(Académica) Investigacion 3 3
(Académica) Vinculacion 4 4 1 9
(Servicios de apoyo) Administrativa 19 17 4 12 52
(Servicios de apoyo) De servicio 49 1 1 51
(Servicios de apoyo) Formativa 12 7 12 7 38
(Servicios de apoyo) Técnica 16 10 1 2 29
Total 249

Tabla 11 Tipo de puesto y actividad de los encuestados por direccion. Fuente:

elaboracion propia.

4.2.2 Resultados de la encuesta a empleados

A continuacién, se describiran los resultados de la encuesta con la agrupacién de las
categorias sefialadas en la Tabla 8, para describir los posibles facilitadores e inhibidores

que caracterizan la planeacién estratégica del ITESO.
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Algunos autores como Senge (1990), Hrebiniak (2005), Carrién (2007) y Bregman
(2017), entre otros, sostienen que la participacion en la formulacién de los planes por los
diferentes colaboradores permite una mayor apropiacion y sentido de pertenencia de las
actividades a los integrantes de un equipo determinado. En relacion a este tema, se pueden
identificar diferentes tipos de participacion en la formulacién de los planes del ITESO: a)
elaborar, b) recibir informacién y c) conocer el plan o tipo de proceso de planeacion; y
los diferentes tipos de planeacion en la institucion: 1) Plan de desarrollo institucional, 2)

Plan de direccion estatutaria, 3) Plan de departamento, centro y oficina.

Se preguntd a los encuestados si participaron en la formulacion de la planeacién
quinquenal institucional (Plan de Desarrollo del 1TEso 2017-2021), la mayoria de las
respuestas fue NO con un 63%, aunque el comportamiento es diferente de una direccion

a otra, como se muestra en la siguiente tabla.

¢Participé? Antigtiedad DAF DGA DIC DRE Total general

Si 1-5 3 8 7 5 23
6-10 3 14 3 2 22
11-20 6 14 5 3 28
mas de 20 afios 6 10 3 1 20
No 1-5 29 15 2 7 53
11-20 19 20 1 2 42
mas de 20 afios 20 14 2 2 38
6-10 10 10 2 1 23
Total 78 59 7 12 249

Tabla 12 Percepcion de participacion (#) en la formulacion del Plan de Desarrollo del ITESO

2017-2021, por direccion y antigiiedad. Fuente: elaboracion propia
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De los colaboradores de la DIC, son més los que mencionaron haber participado; mientras
que en la DRE se menciona que practicamente el 50% participaron. Si comparamos el
nimero de participantes totales, podemos observar que en la DGA la mayoria
respondieron que no participaron en la formulacion de la planeacion quinquenal
institucional. Finalmente, en la DAF se presenta el mayor nimero de personas que

respondieron no haber participado.

Como se puede observar en la Tabla 12, no existe relacion entre la antigiiedad del
empleado y su participacion en el proceso de planeacion, ya que la distribucién de las

edades de los empleados se reflej6 tanto para la respuesta si como para la respuesta no.

En cuanto a la participacion dependiendo del tipo de actividad que desempefian, los
resultados de la DAF, muestran que la mayoria de los empleados de esta direccion y que
realizan una actividad de servicio (limpieza, jardineria, mantenimiento, atencién a

usuarios, apoyos institucionales, seguridad e instalaciones fisicas de la institucion), no

participaron en la planeacion.

¢ Particip6? Tipo de actividad principal DAF DGA DIC DRE Total
No Académica 39 2 41
Servicios de apoyo
Administrativa i 13 9 2 8 32
Servicios de apoyo (de servicio) 41 41
Servicios de apoyo (Formativa) 9 4 3 4 20
Servicios de apoyo (Técnica) 15 7 22
Total 78 59 7 12 156

Tabla 13 Percepcidn de participacion (#) en la formulacién del Plan de Desarrollo del

ITESO 2017-2021, por actividad. Fuente: elaboracién propia.
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Los directores entrevistados'? expresaron que la comunicacion del proceso de planeacion
quinquenal institucional no llega a todos los niveles de la institucion. Al respecto, se
preguntd a los encuestados si recibieron comunicaciones en lo relativo a este proceso y
el 56% expresd que si recibio algun tipo de comunicacion. La mayoria de los encuestados
manifiestan haber recibido algun tipo de comunicacion del proceso de planeacion,
aungue, en sintonia con los comentarios de los directores, parece necesario ampliar la

estrategia de comunicacion si lo deseable es que todos los empleados sean comunicados

de la planeacién estratégica institucional.

¢Recibiste Tipo de puesto DGA  DIC

comunicaciones?

Si Académica 0 46 20 4 70
Servicios de
ap0yo 34 25 56 57 172

No Académica 0 22 8 0 30
Servicios de 66 8 16 39 129
apoyo

Tabla 14 Percepcidn de recepcion de comunicaciones respecto al Plan de Desarrollo

del 1ITESO, por direccion y puesto. Fuente: elaboracion propia.

Se preguntd a los encuestados el tipo de planeacion que se realizé a nivel de dependencia
(departamento, centro y oficina), y en su mayoria la respuesta fue que desconocen el tipo
de planeacién que se llevo a cabo y, en segundo lugar, “Democratica, todos participan
en el proceso”. La respuesta en segundo lugar, es consistente con lo expresado por los
directores respecto a que se integro al personal de sus direcciones en la elaboracion de
los planes y que esto permitio que existiera mayor nivel de pertenencia y conocimiento

de los mismos. Esto coincide también con lo propuesto en la literatura en cuanto a la

12 Encuestas a directores, Sobre la comunicacion relativa al proceso de planeacion institucional.
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importancia de la participacion e integracion de todos los miembros de la organizacion

en la planeacion.

Tipo de planeacién DAF DGA DIC DRE
No lo sé 47 18 4 13 82
Democratica, todos participan en el proceso. 5 30 48 22 105

Participativa, se define a traves de la

P 18 24 16 9 67
participacion de algunos actores.
Dirigida, se define a nivel de la direccion. 24 13 8 30 75
Consultiva, se define desde las direcciones y 5 15 24 26 71

se solicita la opinion de algunos actores.

Tabla 15 Tipo de planeacion que los encuestados mencionan que se llevo a cabo en las

dependencias. Fuente: elaboracion propia.

El anélisis de los tipos de planeacion percibida por direccion, muestra una relacion entre
los perfiles profesionales o los tipos de actividades que se desempefian y el tipo de
planeacion. Por ejemplo, en la DIC y DGA que se tiene un perfil académico la mayoria
respondio que prefiere una planeacion “Democratica, todos participan en el proceso”. En
la DAF, la mayoria de las respuestas fue “No lo sé” y, en segundo lugar, sefialaron que
se realizé una planeacién “Dirigida, definida a nivel de la direccion” al igual que en el
caso de la DRE; probablemente lo anterior esté asociado con un perfil mas administrativo.
Esto también refleja que no existe un estilo Gnico para llevar a cabo la planeacién y que

la gestién del ITESO tiene una logica de organizacién por unidades o silos.

Al contrastar los resultados del tipo de planeacion con la pregunta 9 de la encuesta,
“¢Conoces el plan estratégico de tu direccion estatutaria (DAF, DGA, ¢(DIC, DRE)?”,

pudiera expresarse que, aunque exista un ejercicio de participacion democréatica eso no
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garantiza que todos los colaboradores conozcan los planes de sus direcciones ya que las
respuestas muestran que poco menos de la mitad (45%) del total de los encuestados

desconocen el plan de su direccion.

¢Conoces el plan de tu

direccion estatutaria?
No 73 31 16 17

Tabla 16 Pregunta 9, Respuestas a la pregunta “¢Conoces el plan estratégico de tu
direccidn estatutaria (DAF, DGA, DIC, DRE)? (porcentaje por direccion). Fuente:
elaboracion propia.

El personal adscrito a la DRE, los académicos de la DGA y los empleados de la DIC en
actividades formativas, son los que mas mencionaron conocer el plan de su direccion,
mientras que los que menos lo conocen, son el personal de servicios de apoyo de la DAF,
como se puede ver en la siguiente tabla. Por otro lado, se muestra que en las direcciones
con menor numero de colaboradores como la DIC y la DRE, hay mayor porcentaje de

personas que conocen los planes.

¢Conoces el plan

Tipo de actividad

tu direccién D DAF DGA DIC DRE Total
estatutaria? PIelgEL

Si Académica 0 51 28 4 25

Servicios de apoyo 27 18 56 79 30

No Académica 0 16 0 0 7

Servicios de apoyo 73 15 16 17 38

Total 100 100 100 100 100

Tabla 17 Porcentaje de personas que conocen el plan de sus direcciones por tipo de

puesto y por direccidn estatutaria. Fuente: elaboracion propia.
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En las entrevistas con directores se manifesto la existencia de un sentimiento de exclusion
por parte de la comunidad universitaria en la formulacion del plan, por lo que se preguntd
a los encuestados qué tipo de proceso de planeacion quinquenal, en su opinion, seria

deseable para el ITESO.

¢ Qué tipo de proceso de planeacion

quinquenal institucional seria preferible para DIC DGA DRE DAF Total

el ITEsO?
De representacion, a traves de los organismos 56 55 50 41 49
colegiados.
Abierto, participacion por iniciativa propia. 28 16 30 43 29

Indlre_ct(_), participacién mediante otros foros 12 29 18 14 18
especializados.

Otro 4 7 0 2 4
Total 100 100 100 100 100

Tabla 18 Proceso ideal para el ITEso (distribucion porcentual). Fuente: elaboracién

propia.

En la DAF se prefiere una planeacion abierta, es decir de participacién por iniciativa
propiay en el resto de las direcciones la opcion mas mencionada fue la de representacion
a traves de los organismos colegiados. Para la opcidn “Otro” se sugirieron las siguientes
opciones de planeacidn, estas se pueden incorporar a las antes mencionadas como se
indica a continuacion:

e Construccion colaborativa - Abierto

e Combinacion de todas las opciones.

e Grupos de trabajo segun el tema por invitacién (no los establecidos) - Indirecto

e Participativo colegiado — De representacion y abierto.
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Al analizar esta respuesta por antigiiedad de los empleados, la opcidn de representacién
también fue la més alta para todos los rangos de afios de antigiiedad con la siguiente
distribucion:

a) lab5anfos, 41 %

b) 6a10, 18%

c) 11-20, 32%

d) mas de 20 afios, 32%

La normativa institucional vigente del ITESO, en su Estatuto Orgéanico, contempla la
representacion de la comunidad en las decisiones institucionales por medio de
organismos colegiados, como son el Comité Académico y el Comité Administrativo, que
tienen las atribuciones para proponer y aprobar los planes. Las opiniones de la
comunidad, en su mayoria, sefialan preferencia por la representacion mediante

organismos colegiados como el proceso mas ideal.

4221 Alineacion

Una parte fundamental de la ejecucion de la estrategia, como se definio en la seccion de

Alineacion y articulacién de la estrategia en los planes operativos, es el nivel de

alineacion que tienen todas las actividades de una organizacién con sus objetivos
estratégicos. En el ITESO, se pueden distinguir al menos 4 niveles de alineacion que deben
darse para la ejecucion de los planes, de acuerdo al momento en el tiempo en que se

realizan, esos niveles son:
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1) Alineacion de planeacion estratégica institucional con

Planeacion estratégica de las direcciones

A 4

2) Alineacion de planeacion estratégica de las direcciones con

Planeacion estratégica de las dependencias

A 4

3) Alineacion de planeacion estratégica de las dependencias con

Proyectos y encargos individuales por dependencia

A 4

4) Alineacion de proyectos y encargos individuales de cada direccion con

Proyectos y encargos individuales del resto de las direcciones

llustracion 6 Niveles de alineacion de planes, proyectos y actividades en el ITESO.

Fuente: elaboracion propia.

Para los tres primeros niveles de alineacion, lo plasmado en los documentos de
planeacion y lo mencionado por los directores de dependencia, refieren que la alineacion
estd dada, aunque no se sabe el grado de alineacion con exactitud. Para conocer si esa
alineacion se percibe a nivel individual, se preguntd al personal lo siguiente: La
planeacion de la direccion estatutaria a la que perteneces (DAF, DGA, DIC, DRE),

¢contempla los planes quinquenales del resto de esas direcciones?

¢La planeacion de tu direccion contempla

los planes del resto de las direcciones? D PUE  DIRE i
No lo sé 61 56 64 30 57
Si 22 32 4 52 27
Parcialmente 9 10 28 9 11
No 8 2 4 9 5
Total 100 100 100 100 100

Tabla 19 Percepcion de alineacion entre planes de direccion (distribucion porcentual).

Fuente: elaboracion propia.
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En la DIC, DAF y DGA se menciond que no saben si el plan de su direccién contempla
los planes de las otras direcciones, mientras que en DRE la mayoria dijo que si los
contempla. La respuesta de la DRE es esperada ya que la mayoria de sus actividades dan
soporte al resto de las direcciones, al igual que la DAF. La naturaleza de las actividades
de laDIC y la DGA son en su mayoria académicas y directamente alineadas con las tareas
sustantivas de la institucion, para lo cual se apoyan en DAF y DRE, lo que no

necesariamente implica una alineacion.

Al respecto de este mismo tema, se realizé una pregunta sobre el nivel de contribucion
de las actividades de cada persona al cumplimiento de los objetivos quinquenales
institucionales, para analizar si existe una relacion directa entre el &mbito de cada objetivo
y el tipo de actividades que desempefia una direccion, asi como la percepcion de
contribucion al logro de los mismos. Esto se debe a que la bibliografia sugiere que un
elemento fundamental para el logro de los fines institucionales tiene que ver con la
manera en la que un equipo de trabajo percibe la importancia y contribucion de sus

labores a estos fines.

Se puede apreciar en principio que no es discriminante la distribucion de respuestas entre
una direccion y otra, respecto de la contribucion a un objetivo estratégico especifico. Aun
cuando el tipo de actividades de una direccion podia tener mas relacion con un objetivo
gue con otro, las respuestas nos dicen gue no se percibe a un solo responsable de impulsar

un determinado objetivo, como se puede observar en la Grafica 20.
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Gréfica 20 Percepcidn del nivel de contribucion a los objetivos estratégicos

institucionales por direccion. Fuente: elaboracion propia.



A continuacion, se muestra el detalle de los resultados para cada uno de los objetivos
estratégicos, se ordenan de mayor a menor dependiendo del porcentaje obtenido para las

respuestas alto y muy alto.

En cuanto a la calidad académica, las dependencias académicas son las que tienen las
respuestas mas altas por su relacion natural con este tipo de actividades, por otro lado,
resulta interesante la percepcion del personal de la DRE sobre su nivel de contribucion en
este objetivo. Considerando el total de las respuestas, 63 por ciento dice contribuir en un

nivel alto o muy alto.

"Aumentar la exigencia y seguir

DAF DGA DIC DRE

mejorando la calidad académica"

Muy Alto 11 54 20 17 31
Alto 27 29 52 48 32
Medio 30 13 16 22 21
Nada 10 2 0 4 5
Poco 13 2 12 9 8
No sé 8 0 0 0 3
Total 100 100 100 100 100

Tabla 20 Percepcion de contribucion de las direcciones al objetivo estratégico nimero

dos (distribucidn porcentual, por direccidn estatutaria). Fuente: elaboracion propia.

La DIC y la DGA tienen la mayoria de respuestas en las opciones “Alto” y “Muy alto”
en la intensificacion del compromiso social, lo cual es totalmente esperado por la
naturaleza de sus actividades académicas y su relacién directa con escenarios para la
transformacion social.

La innovacion se percibe alta en general en todas las direcciones y en particular en la

DGA y DRE con los niveles més altos. Este objetivo en particular no tiene una linea
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clara o especifica para una determinada direccion. Considerando el total de las respuestas,

60% respondi¢ alto o muy alto.

"Intensificar el compromiso por la

v T DAF DGA DIC DRE
transformacion social
Muy Alto 14 26 44 30 23
Alto 36 40 36 26 37
Medio 25 24 12 35 24
Nada 10 2 0 0 5
Poco 9 8 8 9 8
No sé 5 0 0 0 2
Total 100 100 100 100 100

Tabla 21 Contribucion de las direcciones al objetivo estratégico numero tres

(distribucion porcentual, por direccion estatutaria). Fuente: elaboracion propia.

Casi todas las dependencias académicas estuvieron por arriba del 50% de percepcion

respecto a su nivel de contribucion Alto y Muy alto en actividades que permiten reforzar

el sello jesuitico de la institucion. Lo cual refleja la importancia de que la filosofia jesuita

permee en todas las areas y niveles del 1TEso. Considerando el total de las respuestas el

60% menciono alto y muy alto.

""Reforzar su sello jesuitico" DAF DGA DIC DRE

Muy Alto 14 27 32 48 24
Alto 37 34 44 30 37
Medio 27 26 16 13 24
Nada 7 4 0 0 4
Poco 9 9 8 9 9
No sé 6 0 0 0 2
Total 100 100 100 100 100

Tabla 22 Contribucion de las direcciones al objetivo estratégico nimero uno

(distribucion porcentual, por direccidn estatutaria). Fuente: elaboracion propia.
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En el tema de Innovacion, se tiene una percepcion de contribucion muy diversa por

direccion siendo DRE y DGA quienes presentan los porcentajes mas altos. Del total de

respuesta, el 52% respondio alto y muy alto.

"Fomentar e inculcar la innovacion DAF DGA DIC DRE
‘MuyAlto 15 23 16 22 19

Alto 33 33 20 43 33
Medio 26 26 36 9 25
Nada 10 4 4 0 6
Poco 9 14 20 26 14
No sé 7 0 4 0 3
Total 100 100 100 100 100

Tabla 23 Contribucion de las direcciones al objetivo estratégico nimero cuatro

(distribucidon porcentual, por direccidn estatutaria). Fuente: elaboracion propia.

Las direcciones de caracter mas administrativo y de soporte son las que tienen una mayor
percepcion de contribucion a la salud financiera. La DAF se encuentra a cargo de las
finanzas del 1ITESO, y también existe percepcion en la DRE de que sus actividades
contribuyen a fortalecer las finanzas del 1TEso. ElI 50% respondi6 alto y muy alto, del

total de respuestas.

""Fortalecer la salud financiera del

ITESO ™ DAF DGA DRE
Muy Alto 26 12 8 17 18
Alto 38 21 8 43 28
Medio 13 27 48 13 22
Nada 4 12 8 9 8
Poco 13 26 20 13 19
No sé 6 2 8 5 5
Total 100 100 100 100 100

Tabla 24 Contribucion de las direcciones al objetivo estratégico nimero siete

(distribucidon porcentual, por direccidn estatutaria). Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto a la mejora de los servicios y procesos administrativos, todas las direcciones
mostraron contribucién al respecto. Esto podria reflejarse en el creciente interés por
generar proyectos de mejora de procesos que han impulsado las diferentes direcciones en
temas particulares y algunas de manera inter direccional. Considerando el total de las

respuestas el 50 % menciond alto y muy alto.

"Continuar mejorando los

Servicios y procesos DAF DGA DIC DRE

administrativos [...
Muy Alto 29 21 36 39 27
Alto 39 24 16 30 29
Medio 18 24 16 22 20
Nada 2 10 8 0 6
Poco 5 19 24 9 14
No sé 7 2 0 0 4
Total 100 100 100 100 100

Tabla 25 Contribucidn de las direcciones al objetivo estratégico nimero seis

(Distribucion porcentual, por direccion estatutaria). Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo a un trabajo de investigacion realizado por Cuéllar (2019) en el que se sefiala
la importancia de clarificar los términos definidos en la planeacion estratégica del ITESO,
se destacO que la internacionalizacion fue uno de los términos mas complejos de
identificar, clarificar y poner en comun acuerdo en las direcciones y en particular, entre
las dependencias académicas. Esto se puede apreciar en la distribucién de las siguientes

respuestas. EI 40% menciond alto y muy alto, del total de respuestas.
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""Seguir profundizando la

DGA  DAF DIC

internacionalizacion [...

"MuwyAlto 2 26 8 4 17
Alto 22 20 27 20 23
Medio 22 26 27 32 27
Nada 4 12 18 20 14
Poco 26 16 13 20 16
No sé 0 0 7 4 3
Total 100 100 100 100 100

Tabla 26 Contribucion de las direcciones al objetivo estratégico nimero cinco

(distribucién porcentual), por direccion estatutaria. Fuente: elaboracion propia

4.2.2.2 Evaluaciony seguimiento

Varios autores, entre ellos Kaplan y Norton (1990), coinciden en la necesidad de
establecer mecanismos institucionales de evaluacion que permitan dar continuidad de las
acciones estratégicas y definir, en su caso, las necesidades de modificacion a las mismas.
Se hicieron algunas preguntas referentes a los instrumentos de evaluacién con los que
cuentan las dependencias para identificar: si existen, cuales son y las posibles
coincidencias. Se presentan las respuestas a tres preguntas relacionadas con evaluacion y

seguimiento.

¢,Se cuenta con planes de trabajo

DAF DGA DIC DRE Total

anuales en tu area?

Si 68 87 23 15 193
No 15 13 1 4 33
No lo sé 13 5 1 4 23

Tabla 27 NUmero de personas que mencionaron la existencia de planes anuales en su

area, por direccion estatutaria. Fuente: elaboracion propia.
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Mas de tres cuartas partes de la poblacion encuestada afirmaron la existencia de planes
de trabajo anual en su area de trabajo. Se sabe que el ITESO cuenta con un mecanismo
institucional de planeacion anual titulado el “Encargo”®® que debe realizar todo el
personal de planta del ITESO para definir las actividades que realizaran durante el afio y

mediante las cuales seran evaluados.

Existen varias menciones para la respuesta no y no sé, en el caso de la DAF, es probable
que esto se deba a que las actividades realizadas en esta dependencia estan mas
relacionadas con la operacion cotidiana y actividades repetitivas en el tiempo, es decir

que no varian afio tras afio.

Por otra parte, la mayoria del personal encuestado menciond que si cuenta con
indicadores para medir su desempefio, como se muestra en la Tabla 28 Distribucion
porcentual del personal que tiene entregables e indicadores para medir su desempefio, por

direccidn estatutaria.

¢ Se tienen definidos entregables e

indicadores para medir tu desempefio? DIAE - RIeA

Si 81 87 100 65 85
No 9 10 0 22 9
No lo sé 10 3 0 13 6
Total 100 100 100 100 100

Tabla 28 Distribucion porcentual del personal que tiene entregables e indicadores para

medir su desempefio, por direccion estatutaria. Fuente: elaboracion propia.

13 El encargo surgio en 2001 con la Propuesta para la instalacion de un sistema institucional de evaluacion
del desempefio del personal académico de planta por A. Alcaraz, A. Minakata, F. NUfiez y F. Ulloa, con
el fin de crear una cultura de evaluacidn para mejorar los resultados.
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En cuanto a los mecanismos con los que dan seguimiento al desempefio, se pidi6 que se
eligieran las diferentes maneras en que se evallan sus actividades de la siguiente lista de
opciones: informes mensuales, indicadores cuantitativos o cualitativos, evaluacion anual
del encargo, entregables o productos y el informe del rector. También se les permitio
agregar otras opciones de respuesta y esto fue lo que mencionaron: informes, entrevistas
con el director o coordinaciones, encuestas y bitacoras, aunque estas opciones se pueden
agrupar en las antes mencionadas. Los principales mecanismos mencionados son:

Evaluacion anual del encargo y Entregables o productos.

¢ Como se da seguimiento al

cumplimiento de tus actividades?

En la evaluacion anual del encargo 82 101 24 20 227
Entregables o productos 20 60 18 12 110
Indicadores  cuantitativos  y/o 21 28 15 11 75
cualitativos

Informes mensuales 34 7 2 12 55
En el informe del rector 2 18 6 3 29
Otro 2 8 4 14

Tabla 29 Principales tipos de seguimiento seleccionados para el cumplimiento de las

actividades por direccion estatutaria. Fuente: elaboracion propia.

Otras opciones de seguimiento (DYA\ Total
general
Informes 5 7 3 1 16
Entrevista 1 8 3 1 13
Coordinacion o colegiado 10 2 12
Encuestas 3 2 5
Bitacora 2 2

Tabla 30 Otros tipos de seguimiento indicados para el cumplimiento de las actividades

por direccion estatutaria. Fuente: elaboracion propia.
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En la literatura, autores como Mintzberg (1978), Ackoff (1981) y Winckler (2016)
mencionan que la planeacion estratégica no debe ser vista como un documento estatico o
letra muerta, se hace énfasis en que la estrategia debe ser dinamica y flexible para
adaptarse y responder a los cambios. Por ello, se preguntd al personal si en su

dependencia se realizan ajustes en funcion de los resultados de la evaluacion.

¢Se realizan ajustes a los planes

de tu area dependiendo de los DAF DGA DIC DRE
resultados?

Si 69 72 88 65 72
No 17 15 4 30 16
No lo sé 14 13 8 5 12
Total 100 100 100 100 100

Tabla 31 Porcentaje de personas que perciben ajustes a los planes en sus dependencias,

en funcidn de la evaluacion, por direccion estatutaria. Fuente: elaboracion propia.

La mayoria de los encuestados mencionaron que si se realizan ajustes, sobre todo en las
areas académicas y un 28 % del total de las respuestas en todas las direcciones

mencionaron que no se realizan ajustes o que lo desconocen.

Todas las respuestas afirman de manera consistente la existencia de mecanismos de

evaluacion institucionales y mecanismos en cada dependencia para dar seguimiento al

cumplimiento de los encargos, aunque también se mostré cierto desconocimiento.
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4.2.2.3  Ejecucion de la planeacion

Las organizaciones requieren ser autocriticas y honestas para reconocer sus debilidades,

de acuerdo con Mankins y Steele (2005) el problema radica en que en los niveles

operativos las personas no siempre saben qué deben hacer, cuando lo tienen que hacer y

cudles son los recursos que requieren para hacerlo o quién es el responsable de esos

resultados, por ende, existen dificultades para materializar los planes estratégicos y para

reconocer las carencias y problemas para corregir el rumbo.

Por ello, se realizaron varias preguntas relacionadas con la incorporacion de las personas

en la planeacion; la existencia, distribucion y disponibilidad de los recursos (humanos y

materiales), la claridad y asignacion de responsables y la suficiencia de tiempo para la

gjecucion. Las respuestas a cada pregunta se muestran en las siguientes tablas agrupadas

por direccion estatutaria.

Mis iniciativas son tomadas en cuenta en

los ejercicios de planeacion de mi DAF DGA DIC DRE Total
dependencia

De acuerdo 23 45 72 48 39
Parcialmente de acuerdo 22 30 12 39 26
Indeciso 22 7 12 0 12
Desacuerdo 16 9 4 13 12
Totalmente en desacuerdo 17 9 0 0 11
Total 100 100 100 100 100

Tabla 32 Percepcion de inclusion en los ejercicios de planeacion (Distribucion

porcentual por direccion estatutaria). Fuente: elaboracion propia.
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Las personas que disefian y formulan la

estrategia institucional son responsables DAF DGA DIC DRE Total
de ejecutarla

Parcialmente de acuerdo 17 34 28 39 27
De acuerdo 24 20 28 13 22
Desacuerdo 23 19 24 22 22
Indeciso 26 17 20 13 20
Totalmente en desacuerdo 10 10 0 13 9
Total 100 100 100 100 100

Tabla 33 Nivel de acuerdo acerca de los responsables de ejecutar la estrategia

(Distribucion porcentual por direccion estatutaria). Fuente: elaboracién propia.

He contado con los recursos humanos y

financieros para atender los proyectos DAF DGA DIC DRE Total
estrategicos de mi dependencia

De acuerdo 28 41 56 52 39
Parcialmente de acuerdo 28 29 32 40 30
Indeciso 18 10 4 0 11
Desacuerdo 17 13 8 4 13
Totalmente en desacuerdo 9 7 0 4 7
Total 100 100 100 100 100

Tabla 34 Nivel de acuerdo sobre la suficiencia de recursos (Distribucién porcentual por

direccidn estatutaria). Fuente: elaboracion propia.

En ocasiones el tiempo del que dispongo

NO ES suficiente para el desarrollo de mis DAF DGA DIC DRE Total

actividades
De acuerdo 22 47 48 35 36
Parcialmente de acuerdo 28 30 40 22 29
Indeciso 16 5 0 17 10
Desacuerdo 28 14 8 13 19
Totalmente en desacuerdo 6 4 4 13 6
Total 100 100 100 100 100

Tabla 35 Nivel de acuerdo sobre la insuficiencia de tiempo (Distribucion porcentual por

direccion estatutaria). Fuente: elaboracion propia.
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Los encuestados mencionaron no haber participado en la formulacién del plan quinquenal
institucional, pero existe un alto nivel de acuerdo respecto a que sus iniciativas son
consideradas en la formulacion de los planes de sus dependencias, lo cual podria
favorecer la ejecucion. Por otro lado, parece no haber suficiente claridad entorno a quién
es responsable de ejecutar la planeacién. En todas las direcciones, al menos la mitad del
personal considera que las personas que formulan la estrategia son responsables de
ejecutarla. Esto es importante ya que como sefialan Mankins y Steele (2005), el personal
de la institucion debe tener claro que deben hacer y cuando y quién es responsable Gltimo

de que las cosas sucedan.

La mayor parte de los encuestados mostraron su nivel parcial o total de acuerdo, en que
han contado con los recursos humanos y financieros necesarios para hacerlo (69%),
aunque no existe mucho acuerdo respecto a la suficiencia de tiempo para realizar sus

actividades.

4224 Cultura

El factor humano es uno de los elementos mas importantes para la ejecucion de la
estrategia. Varios autores, entre ellos Robbins y Judge, (2013) mencionan que las
creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los
miembros de la organizacién pueden contribuir o impedir el desarrollo exitoso de las

actividades.
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En la encuesta a personal del ITESO, se realizaron preguntas relacionadas con la claridad
e interés de las actividades que se realizan, el ambiente laboral, el reconocimiento, la
satisfaccion y la remuneracion, para conocer el estado de algunos elementos de la cultura

organizacional de la institucion.

A veces requiero mas detalles respecto de

DAF DGA DIC DRE Total

las actividades gue se me encomiendan

Parcialmente de acuerdo 28 33 36 30 31
Desacuerdo 23 28 36 22 26
De acuerdo 31 21 16 22 24
Totalmente en desacuerdo 11 10 8 17 11
Indeciso 7 8 4 9 8
Total 100 100 100 100 100

Tabla 36 Nivel de acuerdo sobre la claridad de las actividades que se realizan

(Distribucion porcentual por direccion estatutaria). Fuente: elaboracion propia.

Las actividades que realizo son interesantes

y favorecen mi desarrollo personal y DAF DGA DIC DRE Total

profesional
De acuerdo 51 67 84 61 62
Parcialmente de acuerdo 26 30 16 26 27
Indeciso 3 3 0 9 3
Desacuerdo 14 0 0 4 6
Totalmente en desacuerdo 6 0 0 0 2
Total 100 100 100 100 100

Tabla 37 Nivel de acuerdo sobre el interés en las actividades que se realizan

(Distribucion porcentual por direccion estatutaria). Fuente: elaboracion propia.
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El ambiente laboral favorece el

. o DAF DGA DIC DRE Total
desarrollo de mis actividades
De acuerdo 49 47 56 70 51
Parcialmente de acuerdo 22 33 32 22 28
Indeciso 7 10 8 0 8
Desacuerdo 17 7 4 4 9
Totalmente en desacuerdo 5 3 0 4 4
Total 100 100 100 100 100

Tabla 38 Nivel de acuerdo sobre un ambiente laboral favorecedor (Distribucion

porcentual por direccion estatutaria). Fuente: elaboracion propia.

He sido reconocido por mi buen

DAF DGA DIC DRE Total

desempefio
De acuerdo 33 48 60 39 43
Parcialmente de acuerdo 23 26 24 26 24
Indeciso 11 11 12 17 12
Desacuerdo 20 10 4 9 13
Totalmente en desacuerdo 13 5 0 9 8
Total 100 100 100 100 100

Tabla 39 Nivel de acuerdo sobre la existencia de reconocimiento al desempefio

(Distribucion porcentual por direccidn estatutaria). Fuente: elaboracién propia.

La remuneracion econémica NO ES tan

DAF DGA DIC DRE Total
adecuada

Desacuerdo 23 31 36 4 26
Indeciso 28 24 8 13 23
Parcialmente de acuerdo 23 16 32 35 22
De acuerdo 21 10 16 39 18
Totalmente en desacuerdo 5 19 8 9 11
Total 100 100 100 100 100

Tabla 40 Nivel de acuerdo sobre una remuneracion NO adecuada (Distribucion

porcentual por direccion estatutaria) Fuente: elaboracion propia.
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En la escala del 1 al 10, sefala tu nivel

de satisfaccion por formar parte de la 6-10 11-20 Total I
10 41 48 52 60 49
9 32 22 26 21 26
8 18 22 16 10 16
/ 4 4 3 5 1
O 4 0 1 2 2
6 0 4 1 2 2
4 1 0 1 0 1
Total 100 100 100 100 100

Tabla 41 Nivel de satisfaccion por laborar en el 1TESO (Distribucion porcentual por

direccidn estatutaria) Fuente: elaboracion propia.

La mayor parte de los encuestados mostraron un nivel parcial o total de acuerdo, en que
las actividades que realizan en su jornada laboral son interesantes y favorecen su
desarrollo (89%) y que han contado con los recursos humanos y financieros necesarios
para hacerlo (69%), aunque no existe mucho acuerdo respecto a la claridad para
desarrollarlas. De acuerdo a las respuestas recibidas, al menos la mitad de las personas

requieren mas detalle para realizar las actividades que se les encomiendan.

De acuerdo a la percepcion de los encuestados, la institucién se caracteriza por tener un
ambiente laboral positivo que permite que sus colaboradores puedan desarrollar sus

actividades y la satisfaccion de trabajar en el ITESO también muestra un nivel alto.

En general, se considera que existe reconocimiento al desempefio (percepcion total o
parcial), aunque en DAF (56%) y DRE (65%) en menor cantidad que en DIC (84%) y

DGA (73%). Mientras que, en el caso de las remuneraciones econémicas, el nivel de
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acuerdo total y parcial, con una remuneracion adecuada es: DRE (74%), DIC (48%), DAF

(44%) y DGA (27%).

El tema de reconocimiento puede deberse a que las plazas académicas cuentan con un
mecanismo institucional de reconocimiento mediante las promociones y distinciones
academicas a diferencia de las plazas de tipo administrativo y de servicios de apoyo. En
el tema de remuneracion, existen también diferencias entre los tabuladores

administrativos y académicos, asi como con la indole de las actividades.

4,225 Liderazgo

Ramadan y Borgonovi (2015) destacan el factor del liderazgo, entre otros, como algo
fundamental para medir el desempefio de las organizaciones. Thompson et al (2008)
sefialan que es clave generar una cultura para impulsar la ejecucion y un liderazgo

efectivo.

En temas de liderazgo, en general existe una buena percepcion respecto a la supervision
de los responsables de los equipos de trabajo, con un nivel de acuerdo del 53% y un nivel
de acuerdo del 59% para el caso de contar con el respaldo de los directivos para el

desarrollo de las actividades.
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Mi jefe se preocupa por supervisar los

DGA DIC DRE

resultados del equipo

De acuerdo 44 57 60 61 53
Parcialmente de acuerdo 27 19 20 13 22
Indeciso 15 8 12 13 11
Desacuerdo 4 11 8 9 8
Totalmente en desacuerdo 10 5 0 4 6
Total 100 100 100 100 100

Tabla 42 Percepcion sobre la preocupacion por la supervision de resultados

(Distribucion porcentual por direccion estatutaria). Fuente: elaboracion propia.

Cuento con el respaldo directivo necesario

. . . DIC DGA DRE DAF Total
para el desarrollo de mis actividades

De acuerdo 60 66 57 52 59
Parcialmente de acuerdo 36 15 30 14 18
Indeciso 0 12 9 16 12
Desacuerdo 4 5 0 11 7
Totalmente en desacuerdo 0 2 4 7 4
Total 100 100 100 100 100

Tabla 43 Percepcidn sobre el respaldo de los directivos para el desarrollo de las

actividades (Distribucion porcentual por direccion). Fuente: elaboracidn propia.

Se puede apreciar que en general las percepciones de los todos los factores (alineacion,
evaluacion y seguimiento, ejecucion de la planeacion, cultura y liderazgo) analizados,
dependen en gran medida del tipo e indole de la actividad que se realiza. Se encontrd cierta
congruencia entre la percepcion del personal y la de los directores, pero no para todos los
casos. En cuanto a la formulacién y participacion en la planeacién, las percepciones en ambos
niveles coinciden mientras que en los temas de ejecucion de la estrategia se encontraron

diferencias, algunos factores se mencionan a continuacion:
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Se confirma la existencia de mecanismos de planeacion, seguimiento y evaluacion de

las actividades mediante varios instrumentos, similar a lo expuesto por los directores.

Se mencionan la evaluacion anual del encargo y entregables o productos, como los
principales mecanismos de seguimiento, mientras que los directores mencionaron la

ausencia de mecanismos institucionales para dar seguimiento.

En el caso de la comunicacion, en ambos niveles se refiere la necesidad de ampliar la
estrategia de comunicacion, si lo deseable es que todos los empleados sean

comunicados de la planeacion estratégica institucional.

Aunque pareciera existir un sentimiento de exclusién por parte del personal, en las
encuestas se manifestd preferencia por un proceso de planeacion por representacion

en los organismos colegiados.

La articulacion y alineacion de los planes con los objetivos estratégicos es compleja
ya que la formulacion del plan estratégico se divide en varios planes estratégicos y en
varios niveles de planeacion (institucional, de direccion y de dependencia).

Se afirma la existencia de planes de trabajo anuales por areas, que se materializan en

la planeacion y evaluacion de encargos.

Se mencionaron algunos instrumentos para dar seguimiento a las actividades, aunque
se manifestd la necesidad de institucionalizar esos instrumentos para medir los

avances de la planeacion estratégica.

Al menos la mitad de las personas requieren mas detalle para realizar las actividades

gue se les encomiendan y mayor tiempo para hacerlo.
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CAPITULOV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1. Conclusiones

A partir de la indagacion exploratoria realizada como parte de este trabajo, tanto de la
informacién disponible como de los instrumentos aplicados a directivos y al resto del
personal de la institucion, en el presente apartado se presentan las conclusiones y

recomendaciones de este trabajo.

Primero se presentan los facilitadores e inhibidores encontrados después del anélisis y
contraste con la bibliografia. Posteriormente, se presenta la respuesta a cada una de las
preguntas subsidiarias que se desprendieron de la pregunta de investigacion ¢Cuales son los
factores que habilitan o inhiben el cumplimiento de la planeacion estratégica en el ITESO?
Finalmente se expondran los hallazgos generales de la investigacion que abren paso a la

seccién de recomendaciones.

5.2. Facilitadores e Inhibidores

Con base en la revision documental de la primera fase, los resultados de las entrevistas a los
directores y las respuestas a las encuestas al resto del personal, se detectaron los siguientes
habilitadores e inhibidores para la ejecucion de la planeacion estratégica de la institucion que

responden a la pregunta de investigacion.

Para efectos de este trabajo, se hara referencia a habilitadores como aquellos elementos que

proporcionan lo necesario para procurar una ejecucion efectiva de la planeacion estratégica;
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y, a inhibidores, como factores que impiden de alguna u otra manera el ejercicio correcto de

la planeacidn estratégica. A continuacion, se presenta el resumen y detalle de cada uno.

Habilitador
La institucién cuenta con objetivos
estratégicos que dan marco y direccion
del rumbo de la organizacion.

La colegialidad en los procesos de
formulacidon y autorizacion de los planes
estratégicos.

La existencia de un plan estratégico
institucional.

El interés y satisfaccion en las
actividades que se realizan
Una estructura organizacional que da

sentido a las actividades sustantivas de
la institucion.

La existencia de mecanismos de
evaluacion y seguimiento institucionales
como el encargo y el Informe del rector.

El ambiente laboral favorece el

desarrollo de las actividades.

El liderazgo es efectivo y cercano.

Facilitadores

Inhibidor
La necesidad de incorporar a otros
actores (internos y externos) en el
proceso de planeacion .

La desarticulacion y alineacion poco
clara de los diferentes niveles de
planeacion
La comunicacion del proceso no es
suficiente

La escaza capacitacion en direccion y
planeacion estratégica

La desconexién de las actividades

diarias con el logro de las metas.

La ausencia de mecanismos de control y
seguimiento, sistematizados y
actualizados.

La necesidad de incentivos
relacionados con el desempefio.

La gestion de actividades se da en su
mayoria por funciones y no por

procesos.

e La planeacion se realizO con una metodologia establecida y tiempos

determinados, ademas se incluyéo a los grupos de interés necesarios y

considerados en la normativa.



e Serealizo un ejercicio muy cuidadoso para asegurar la alineacion entre los planes
de las direcciones y el Plan de desarrollo del 1TESO, de acuerdo a lo sefialado por

los directores.

e Los ejercicios colegiados de elaboracion de los planes de direccion facilitan la
apropiacion de los mismos, tanto los directores como el personal encuestado
afirmaron haber sido considerados o estar de acuerdo en que se les represente

mediante organismos colegiados.

Inhibidores

e El ejercicio de analisis debe ser mas amplio y deberia incluir a otros actores
internos (alumnos, profesores) y externos (gobierno, empresa, empleadores,
egresados, competencia) de acuerdo a varios autores revisados con el objetivo de
tener una vision de conjunto.

e La comunicacion durante y después del proceso de planeacion no fue clara y no
Ileg6 a todos los niveles de la organizacion.

e No existe suficiente claridad de algunos términos incorporados en el plan de
desarrollo institucional.

e Se manifiesta la necesidad de alinear y articular las planeaciones de las
direcciones, poner en comun los planes y proyectos de las otras dependencias para

sumar esfuerzos.

e No todos los responsables del ejercicio de planeacién cuentan con los
conocimientos necesarios para formular y dar seguimiento a la planeacion de sus

dependencias.
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e Los mecanismos de control y seguimiento no estan definidos de tal manera que

se pueda reportar puntualmente los avances de la planeacion quinquenal.

e La institucion tiene la dinamica de reportar, pero no necesariamente de evaluar

con el fin de realizar los ajustes necesarios en la planeacion tactica.

e Esimportante distinguir las actividades de operacion que realmente no requieren
planeacion, pero si seguimiento, de las actividades estratégicas que requieren

medirse de inicio a fin y que pueden vincularse a programas y proyectos.

Estos factores también permiten abordar cada una de las preguntas que se definieron para
responder a la pregunta de investigacion. En seguida se presentan las respuestas a las

preguntas subsidiarias.
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5.3. Preguntas subsidiarias

5.3.1 ¢Existen brechas entre la planeacion y la implementacion de la estrategia?

Aunque no fue posible establecer un nivel determinado de brecha entre lo que se planea
y lo que se ejecuta, se observo que la institucidn cuenta con bases suficientes para planear
e implementar sus objetivos estratégicos. La brecha identificada es la ausencia de
mecanismos institucionalizados que permitan una mejor percepcion, comunicacion y
operacion de sus actividades, tanto en la manera de hacerlo como en la forma de

expresarlo a la comunidad.

El ITESO es una institucidn sin fines de lucro y varias de las actividades que desarrolla
no siempre pueden ser medidas de manera monetaria, sino mediante la cuantificacion y
cualificacion del valor que tienen sus actividades de formacion, investigacion y

vinculacién hacia la sociedad.

En términos monetarios, segun cifras de la coordinacién de presupuestos a 2019, el ITESO
ha contado con finanzas sanas al menos durante los Ultimos 30 afios y con remanentes
suficientes como para respaldar los proyectos estratégicos que sean justificados para
tales fines. Seria importante preguntarse qué pasaria si las finanzas fueran limitadas y
las iniciativas y proyectos tuvieran que priorizarse ;Qué se haria diferente y como se

definirian los objetivos y metas en la planeacion?

En el pasado, en los afios ochenta, el ITESO tuvo recursos limitados y sus prioridades en
el uso de los mismos eran otros. El enfoque en las actividades de docencia y formacion

era mayor que en otros rubros y la orientacion de recursos era mayor en aquello que
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pudiera generar mas ingresos. Hoy en dia las prioridades son otras y las actividades son
mas diversas: docencia, investigacion, vinculacion y gestion, entre otras, ¢cudl seria la
manera mas optima de ejercer los recursos con estas nuevas prioridades y mantener las

finanzas sanas a la par?

5.3.2 ¢Como se articulan los planes operativos?

La estructura organizacional del 1TESO estd segmentada por direcciones y dependencias.
En este sentido, la planeacidn y ejecucion de la estrategia tiende a realizarse a este nivel
como si se tratara de diferentes organizaciones o unidades de negocio con una dindmica
propia. Esto se refleja tanto en lo que dicen los directivos como en las respuestas del
personal: la percepcion de alineacion y contribucion a los objetivos estratégicos no es
suficientemente clara ni se refleja de manera transversal que exista una planeacion global

a la cual contribuye cada area.

Los objetivos estratégicos que se definen en los Plan de Desarrollo del 1ITESO estan
orientados en lineas especificas con determinadas actividades de la institucion, aunque
los procesos y los proyectos son transversales, resulta Util contar con un responsable
experto en el tema (cada area) de acompafiar, evaluar y dar seguimiento para asegurar
que la meta o indicador se cumplan, ademas de verificar el mayor aprovechamiento de

recursos y realizar los ajustes necesarios y propiciar que los proyectos se lleven a cabo.
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Acorde al tema de la articulacién, el Dr. Luis Arriaga Valenzuela, Rector del ITESO,

(discurso de cambio de titular de la DIC, 14 de agosto, 2019) menciond lo siguiente:

“[...] Los buenos planes de conduccion son aquellos que resultan lo suficientemente

flexibles como para adecuarse a los cambios del entorno.

[...] Enunauniversidad jesuita que quiere transformar la realidad, no hay cabida para
desmedidos protagonismos personales ni para agendas individualistas; el trabajo

colaborativo y en equipo debe ser nuestro sello de distincion.
[...] Ninguna direccidn es auténoma e independiente de las demas”.

Existen diferentes niveles de planeacion y en cada uno se tienen definidos objetivos,
programas, proyectos y actividades para algunos o todos los objetivos estratégicos del
plan quinquenal institucional. Como mencionan Solarte-Pazos y S&nchez Arias (2014),
cada nivel de la organizacién identifica sus propias necesidades y por tanto la

articulacién no resulta clara para todos los actores.

A manera de propuesta, a continuacion, se muestra un diagrama de una posible estructura
de planeacion que contempla programas y proyectos especificos y detallados. En la
definicién de cada proyecto se debe especificar la estrategia que atiende, el objetivo, el
alcance, los recursos humanos y materiales necesarios y las métricas con las que sera

evaluado como lo sugieren Paredes Santos y Pérez Coscio (1994).
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Vision
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Objetivos
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financieros
= / Programas / : /
e Proyectos
—_— estratégicos
Iniciativas
estratégicas
= / Planeacion

operativa

Encargo

Encargo

Indicadores de
desempefio (KPI)

llustracion 7 Propuesta de estructura para la planeacion estratégica. Fuente:

elaboracion propia.

La articulacion de los planes puede impulsarse definiendo proyectos y procesos
especificos que permitan tener una visién transversal de las actividades. La
administracion por proyectos y procesos con asignacion de responsables que puedan

reportar los avances y a su vez, dar seguimiento de los mismos.

5.3.3 ¢Existen indicadores y responsables del cumplimiento de la planeacion

estratégica?

Por un lado, existe una declaracién de indicadores dentro del Plan de Desarrollo del
ITESO 2017-2021 para cada uno de los objetivos estratégicos, que se miden segln una

periodicidad establecida en el mismo plan. Por otro lado, existen informes mensuales
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que los directores estatutarios presentan a la rectoria para presentar los proyectos y

actividades realizadas por cada una de las dependencias a su cargo.

Existen otros esfuerzos institucionales de medicion de los diferentes esfuerzos

estratégicos que son realizados anualmente, como son:

1) La evaluacion del Plan de Desarrollo del ITESO que realiza la Direccidon de
Planeacion con informacion de los avances en cada objetivo enviada por las

dependencias.

2) El Informe del Rector, que se realiza anualmente, en el que se da cuenta de las
actividades de cada una de las dependencias en cuanto a los programas educativos, la

docencia, la investigacion, la formacion, el desarrollo institucional y la infraestructura.

3) El Encargo, cuyo objetivo es registrar la planeacion y evaluacion anual de las
actividades realizadas por todo el personal de planta tanto como académico como de
servicios de apoyo, aunque no estd intencionado para reportar los avances de la
planeacion estratégica como tal, sino de lo establecido en los propios planes de cada

dependencia.

5.3.4 Hay factores que no inhiben ni habilitan el cumplimiento de la planeacion?

Los incentivos son uno de los elementos que puede no influir de manera ni positiva ni
negativa en la planeacion y es consistente con lo respondido por directores y empleados.
Actualmente no se cuentan con incentivos economicos para fomentar el cumplimiento o

avance de la planeacion estratégica.
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Se argumenta que las remuneraciones y prestaciones se encuentran bien situados en
relacion con el mercado, algunas de las principales prestaciones son: seis semanas de
vacaciones, bono de antiguedad, becas familiares, seguro de vida, seguro de accidentes,
apoyo de gastos funerarios, precios preferenciales en seguro de auto, gastos médicos

mayores y vivienda, entre otros.
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5.4 Hallazgos generales

La estrategia formulada por una organizacion es la mejor hipétesis acerca del curso de
accion que resultaria apropiado para la misma, dada la informacion disponible acerca del

entorno y las competencias propias, entre otras cosas, en un momento dado.

Con frecuencia, los planes son meras formulaciones de deseos que no llevan a decisiones
y acciones. Sin embargo, la planeacion, aunque con una mirada hacia el futuro, deberia

orientar las decisiones presentes y acorde con la realidad.

La estrategia debe formularse, comunicarse de tal manera que todos los miembros de la
institucion la conozcan y entiendan para poder actuar en consecuencia y, sobre todo,

ejecutarse. De nada sirve formular una estrategia si no se ejecuta.

Imaginar el futuro deseable puede ser un ejercicio estéril si no se emprenden acciones
para lograrlo, si no se modifican éstas acciones cuando no estan obteniéndose los
resultados esperados, si no se mide el desempefio, si no hay metas y responsables de

cumplirlas.

Nufez de la Pefia (2007) en un trabajo relacionado con la planeacién estratégica del ITESO

menciond lo siguiente:

“[...]Sugeri que se tradujera la estrategia a términos operacionales mediante el

establecimiento de objetivos, medidas (indicadores), metas e iniciativas [...]” (p. 42).

“[...]La inclusion de indicadores de desempefio. Esto Ultimo sera indispensable para

comunicar las estrategias; asi sera posible vincularlas con la administracion del
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desempefio (encargo-evaluacion) de cada uno de los miembros (personal académico

y de apoyo) de sus dependencias” (p. 43).

Citando a Mintzberg (1994): “Planeacidn estratégica no es pensamiento estratégico. Una
es andlisis y la otra es sintesis [...] las estrategias mas exitosas residen en la vision, no
en los planes” (p.107) (Trad. por autora). La estrategia determina el rumbo y las acciones
de una organizacién para generar una cierta oferta de valor para determinado segmento
de mercado. Es importante identificar las necesidades que son objetivas y los valores
que son subjetivos y buscar el satisfactor que permita crear, entregar y comunicar un

valor superior para el mercado objetivo que se ha definido.

La estrategia debe ser solo una y para toda la organizacién, de manera que los esfuerzos
de cada una de las areas deben ir alineadas a ella y las actividades y proyectos deben

desarrollarse en torno a un solo fin.

A menudo se piensa que la estrategia es un proceso mas bien rigido, cuando en realidad
debe ser un proceso dinamico y flexible para adaptarse al entorno cambiante dentro de
un contexto y tiempo determinados. Por lo anterior, es necesario realizar mediciones que
permitan monitorear el desempefio y los avances necesarios para alcanzar los objetivos
planeados o necesarios, de manera que la organizacién se convierta en un sistema en el
que se toman las decisiones adecuadas para cada momento del tiempo. Los indicadores
por si mismos no dan mucha informacién de lo que esta sucediendo si no se visualizan

en relacion con las variables que le dan sentido.
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5.5 Recomendaciones

La institucion requiere establecer iniciativas estratégicas de manera interdireccional, esto
permite una mayor articulacion y potencializacion del desarrollo de actividades con
métricas e indicadores generales que permitan cuenta del avance de la planeacion

estratégica constantemente.

Convendria tomar en cuenta para futuros procesos, la afioranza existente por retomar
procesos de planeacion del pasado de acuerdo a lo mencionado por los directores, en
concreto la participacion masiva y contar con entregables fisicos del plan, como impresos

(cuadernos y folletos) y otro tipo de materiales electronicos (antes CD).

De acuerdo al analisis realizado para verificar la alineacion de los diferentes niveles de
planeacion, se ve la necesidad de revisar si esta alineacion se refleja en los resultados
alcanzados y no solo a nivel de formulacion. También se requiere establecer un
mecanismo para que se pongan en comun las iniciativas y proyectos de cada direccién
para evitar duplicidad de actividades encaminadas al mismo fin y en su lugar,

potencializar el logro de las mismas de manera conjunta.

En cuanto a la etapa de la formulacion de los planes se ve la necesidad de ampliar la

estrategia de comunicacion para que la integracion del personal sea lo mas integral

posible. Respecto a la ejecucidn de la estrategia pareciera existir una brecha importante
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entre lo que se desea hacer, 1o que se cree que se debe hacer y los tiempos esperados para

que se lleve a cabo por lo que se requiere tener definiciones realistas y medibles.

En palabras de uno de los directores entrevistados (entrevista, 14 de mayo, 2018) “[...]
Si quieres saber como te ves, tienes que preguntarles a muchos; somos endoégenos y
existen debilidades que, aunque pasen los afios no las vemos”. Incluir la mirada de varios
actores podria contribuir a una mejor planeacion y para el caso de la ejecucién de la
estrategia, compararse con otros también podria servir de referencia para establecer las

metas.

En una organizacion tan grande como el ITESO (matricula de més de 9,000 estudiantes y
alrededor de 3000 empleados) y con una estructura compleja, es necesario fortalecer y
hacer efectivos los mecanismos de comunicacion, de manera que la informacion pueda

permear de los niveles més altos de la estructura a todos los niveles de la organizacion.

Se requiere establecer un lenguaje comdn o, poner en comun, lo que se entiende por cada
uno de los términos que se incorporan en el Plan de Desarrollo, por ejemplo:
internacionalizacion, calidad, innovacion y mejora de procesos. Estos términos son tan

amplios que se requiere tener un consenso.

La formacidn y conocimiento en temas de planeacion, ejecucion, seguimiento y control
es un factor que podria beneficiar a la institucion para tener una administraciéon mas

efectiva. No todos los directivos cuentan con este tipo de conocimientos.
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Se requiere facilitar e institucionalizar el proceso de medicion, seguimiento y control, asi
como establecer una cultura de medicién por objetivos, con el propdsito de tomar

decisiones y realizar las mejoras 0 acciones necesarias de manera oportuna.

La evaluacion anual del encargo y los entregables o productos, son mecanismos
institucionales con los que se puede evaluar el cumplimiento de la planeacion estratégica
del 1TESO, siempre y cuando se pueda establecer la relacion entre las actividades

plasmadas en el sistema de encargos y los objetivos estratégicos institucionales.

No existe un sistema de recompensas como tal, y aunque no se pretende que exista, este
es uno de los temas méas mencionado por diferentes autores como un elemento valioso

que se debe considerar para una ejecucion estratégica exitosa.

Considerando que la planeacion no debe ser un proceso estatico, se debe establecer un
proceso de revision y actualizacion anual de cada proyecto para definir la modificacion,
eliminacién y/o incorporacion de nuevos proyectos para configurar una planeacion
dinamica y flexible. Aquellas actividades cuya naturaleza es la operacion diaria no
deberian formar parte de la planeacién ya que son actividades que al no tener principio y

fin, no es posible medir su avance y logro en relacion a una meta.

Algunos autores hacen énfasis en factores estratégicos que se deben incorporar en el
proceso de planeacion y ejecucidén estratégica para su correcta realizacion, a

continuacion, se mencionan algunas ideas:
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e Las organizaciones deben trabajar de manera paralela en la mejora de sus
procesos de planeacion y de ejecucion, para asegurar que exista articulacion
entre ambas (Mankins y Steele, 2005).

e Tener gran cantidad de informacidn en la estrategia es irrelevante si no se es
capaz de ejecutarla. (Brungs citado en Ross, 2019).

e La ejecucion no se trata solo de tacticas sino de un sistema que se construye
dia a dia en la estrategia, en la cultura y metas que la institucion establece y
los lideres de la organizacion deben estar comprometidos con ello. Ademas,
es necesario gratificar a la gente en funcion de los resultados que se le solicitan
para poder distinguir entre las personas que logran los resultados esperados

de las que no (Bossidy y Charan, 2002).

Es importante que la informacion derivada de la ejecucion de la planeacion se configure
y registre de manera tal, que la evaluacién de cuenta de los avances alcanzados y, que de
estos resultados se deriven acciones concretas para alcanzar los objetivos. Para ello
también se requiere analizar e interpretar esta informacion periédicamente en un ciclo de

mejora continua.

Finalmente, creo que la institucion necesita, ademas de la formulacién y difusion de su
planeacion estratégica, definir los programas, proyectos y procesos que le permitan
evaluar y dar seguimiento a los objetivos establecidos y sistematizar la informacién que

de ellos se desprende, es decir, ejecutar su planeacion de manera sistematica.
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AnNexos

Anexo 1. Guia para entrevistas a directores

Nombre del
entrevistado: Fecha:
Puesto del
entrevistado: Elabor6:

RespectoalaPQenel ITESO,

. ) Bajo Medio Alto
nivel de:

Experiencia (participacion -

en la PQ):

Conocimiento del tema -

(expertise):

Informacién con la que -
I

cuenta:
Actitud:

¢Consideras que la alineacion entre los objetivos estratégicos, los objetivos quinquenales
de las direcciones y los objetivos quinquenales de las dependencias es clara y adecuada?

¢Consideras gue en los planes se describe claramente como se alcanzaran los objetivos

estratégicos definidos para el quinquenio?

¢Durante el proceso de planeacion, se definieron claramente los mecanismos a través de
los cuales asignara y gestionara los recursos necesarios (humanos, econémicos, etc.) para

garantizar la adecuada implementacion y ejecucion del PQ?

¢La organizacion realiza los ajustes necesarios a su estructura organizativa
(dependencias, organismos colegiados, grupos de trabajo, puestos, etc.) para que ésta se

alinee con la estrategia y los objetivos propuestos?

¢ Consideras que la comunicacién durante y después del proceso de planeacion es clara y

alcanza a todos los niveles de la organizacion?

¢La institucién define los mecanismos para el monitoreo y el control durante la ejecucion
del PQ?
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10.

11.

12.

13.

Durante el quinquenio, ¢se observa y evalla la estrategia de manera sistematica, y se
realizan los ajustes tacticos necesarios para responder a los cambios en el entorno?,

¢existe evidencia o registro?

¢ Tus colaboradores conocen el PQ, los objetivos estratégicos, los objetivos de td
Direccidn y los objetivos de las dependencias de la Direccion?, ¢Consideras que se han

apropiado y se sienten parte de ellos?, ;Por qué?

¢Consideras que los encargos contribuyen al logro de los objetivos estratégicos, los

objetivos de la Direccion o los objetivos de la Dependencia?, ; Como?

¢ Consideras que el estilo de direccion puede favorecer o impedir el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, los objetivos de la direccion o los objetivos de la dependencia?,

¢ Cuales son las caracteristicas de un estilo de direccion favorable?

En el ITESO, ¢se motiva y recompensa a los empleados para alcanzar resultados?,

¢como?

¢Qué deficiencias, problemas o limitaciones identificas en el proceso de planeacion

estratégica?

¢ Qué sentimientos o emociones te genera el tema de planeacion estratégica (¢ te gusta?,

¢le estresa?, ;te enoja?)?
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Anexo 2. Organigrama del ITESO (abril de 2018)
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Anexo 3. Encuesta a colaboradores sobre la planeacion

ENCUESTA SOBRE PLANEACION Y

EJECUCION DE LA ESTRATEGIA EN
EL ITESO.
%o

Este cuestionano tiene el objetivo de recabar las diferentes percepciones del proceso de planeacion del ITESC en
sus diferentes niveles: Institucional, Direccion Estatutaria y Dependencia; y de los aspectos relativos a su
ejecucion como parte del Trabajo para la Cbtencidn del Grado de la Maestria en Administracion.

A continuacion, se le presentardn una serie de preguntas, por favor elija o escriba la opcidn de respuesta que
mejor describa la realidad, la encuesta es andnima. Mo hay respuestas correctas o incorrectas.

Son 20 preguntas y el tiempo promedio de respuesta es de 10 minutos.

1.Indica la Direccion z la que perteneces. *
DAF
DGA
DIC

DRE

2. ;Cuantos afos tienes trabajando en gl ITESD como empleado de tiempo fijo? *
1-5
6-10

11-20

mas de 20 afios
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3.Indica el o los tipos de actividades principales que realizas en el ITESO de acuerdo al Reglamento
Interior de Trabajo. *

(Servicios de apoyo) Formativa: becas y créditos educativos, actividades institucionales, culturales,
deportivas, formacidn social y pastoral, proyectos sociales y orientacion profesicnal.

(Servicios de apoyo) Técnica: especialistas en biblicteca, laboratonios, talleres, compute, redes,
telecomunicaciones, audiovisuales, fotografia, comunicacién y similares.

(Servicios de apoyo) Administrativa: funcionarios administrativos, secretarias y auxiliares de
administracion; ubicados en las distintas areas de la universidad.

(Servicios de apoyo) De servicio: personal dedicado a labores de limpieza, jardineria,
mantenimienteo, atencidn a usuarios, apoyos institucionales, seguridad e instalaciones fisicas de la
Institucion.

(Académica) Docencia: la constituye el personal cuya funcién principal, no exclusiva, consiste en
facilitar la adquisicion directa de conocimientos y el desarrcllo de habilidades y destrezas que

propicien el crecimiento intelectual y humano de los universitarios.

(Académica) Investigacion: la constituye el personal cuya funcidn principal, no exclusiva, consiste
en la busgueda de nuevos conocimientos y nuevas aplicaciones de los ya existentes,

(Académica) Vinculacion: la constituye el personal cuya funcion principal, no exclusiva, consiste en
facilitar la interaccion de la universidad con el entorno social.

4, ;Participaste en la formulacion de la Planeacion Quinguenal Institucional (Plan de Deszarrollo
Institucional 2017-2021)7 *

Si

Mo

5. Recibiste comunicaciones en lo relativo al proceso de Planeacion Quinquenal Institucional (Plan
de Desarrollo Institucional 2017-2021) *

Si

Mo
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6. jQué tipo de proceso de Planeacién Quinguenal Institucional (Plan de Desarmrolle Institucional
2017-2021) seriz preferible para el ITESO? *

De representacion, a través de los organismos colegiadaos,
Abierto, participacion por iniciativa propia.
Indirecto, participacian mediante otros foros especializadas,

Otro

7. 51 seleccionaste "Otro" en |z pregunta anterior, indica brevemente el tipo de procese.

Escriba su respuesta

8. Indica el nivel de contribucion gue consideras gue aportan tus actividades a cadauno de los 7
objetivos de la Planeacion Quinguenal Institucional (Plan de Desarrollo del ITESO 2017-2021)
declarados a continuacién. *

Mada Poco Medio Ato Wy Alto Mo zé

“Reforzar su sello
Jjesuitico™

“Aumentar la exigenda
¥ seguir mejorando la
clidad académica™

“Intensificar el
compromiso por la
transformacion social”

“Fomentar e inculcar la
innovacion”

“Seguir profundizando
la internacionalizacion

[]"

“Continuar mejorando
los servicios y procesos
administrativos [..]"

“Fortalecer la salud
financiera del ITESO™
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9. ;Conoces el plan estratégico de tu direccidon estatutaria (DAF, DGA, DIC, DRE)? *
Si

Mo

10, ;La planeacion de la direccidn estatutaria a la que pertensces (DAF, DGA, DIC, DRE), contempla
los planes guinquenales del resto de esas direcciones? *

a0
Mo
Farcialmente

Mo lo =é

11, §Queé tipo de planeacion se llevd a cabo en tu Dependencia (departamento, centro u oficina)? *
Dirigida, se define a nivel de la direccian,
Participativa, se define a través de |a participacidn de algunos actores,
Consultiva, se define desde las direccicnes y se solicita |la opinién de algunos actores.
Democrética, todos participan en el proceso,

Mo lo zé

12, ;5e cuenta con planes de trabajo anuales en tu area? *
Si

Mo

Mo lo zé
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13. ;5e tienen definidos entregables e indicadores para medir tu desempefio? *
Si
Mo

Mo lo =&

14, ;5e realizan ajustes a los planes de tu drea dependiendo de los resultados? *
Si
No

MNo lo =&

15, ;Cémo se da seguimiento al cumplimiento de tus actividades? Puedes elegir varias opciones, *
Informes mensuales
Indicadores cuantitatives y/o cualitatives
En la evaluacién anual del encargo
Por entregables o preductos
En el informe del Rector

Otro

16. 51 existe otra opcidn de seguimiento a tus encargos, indica brevements cudl.

Escriba su respuesta
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17. & continuacian, se te presentaran una serie de afirmaciones relacionadas al gjercicio de
planeacion. Cada una cuenta con cinco epciones de respuesta, Por faver elija el nivel de acuerdo
con cada una de ellas. *

Totalments en Parcizlments de
desacusrde [¥] Dezacuerdo [¥] Indeciso [;7] acuerdo [*] De acusrde [##]

iz iniciativas sen
tomadas en cuenta en
los gjercicios de
planszcion de mi
dependencia

He contado con los
TeCUrsos humanos y
financieros para
atender los proyectos
estratégicos de mi
dependencia

La= personas que
disefian y formulan la
estrateqgia institucional
0N responsables de
Ejzcutaria

Idi jefe se preocupa por
supervisar loz
resultados del equipo

18. & continuacian, se te presentaran una serie de afirmaciones relacionadas con €| desarrollo de tus
actividades. Cada una cuenta con cinco opciones de respuesta. Por favor elija el nivel de acuerdo
con cada una de ellas, *

Totalmente en Parcizlments de
desacusrdo ] Desacuerdo [¥] Indeciso [;7] acuerdo [*] De acusrdo [*¥]

A veces raguisro mas
detzlles rezpecto de las
actividadss que se ms
encomiendan

Laz actividades qus
realizo son interesantes
y favorecen mi
desarrollo perzonal y
profesional

En ocaziones el tiempo
del que dispongo NO
ES suficiente para 2l
desarrolle de mis
actividades

Cuento con &l respaldo
directivo necesario para
=l dezarrollo de mis
actividades
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19. A continuacicn, se te presentaran una serie de afirmaciones relacionadas con la cultura
organizacional, cada una cuenta con cinco opciones de respuesta. Por favor elija el nivel de
acuerdo con cada una de ellas. *

Totalmente en Parcialmente de
desacuerdo [XX] Desacuerdo [X] Indeciso [;7] acuerdo [*] De acuerdo [**]

El ambiente laboral
favorece el desarrollo
de mis actividades

5e han realizado

cambios en la

estructura (] (5] [ [ [
organizacional de mi

area

He sido reconocido por
mi buen desempefio

La remuneracion
econdmica NO ES tan (D) ) ) i) ®]
adecuada

20.En la escala del 1 al 10, sefala tu nivel de satisfaccidn por formar parte de la comunidad del

ITESQ. *
0 1 2 3 4 5 E 7 8 9 10
Mada satisfecho Muy satisfecho
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