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A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS 

Las autoridades de la Facultad de Ingeniería, por conducto del jefe de la 

División de Educación Continua, otorgan una constancia de asistencia a 

quienes cumplan con loa requisitos establecidos para cada curso. 

El control de asistencia se llevará a cabo a través de la persona que le entregó 

las notas. Las inasistencias serán computadas por las autoridades de la 

División, con el fin de entregarle constancia solamente a loa alumnos que 

tengan un mínimo de 80% de asistencias. 

Pedimos a los asistentes recoger su constancia el día de la clausura. Estas se 

retendrán por el periodo de un afto, pasado este tiempo la DECFI no se hará 

responsable de este documento. 

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus Ideas y 

experiencias, pues loa cursos que ofrece la División están planeados para que 

loa profesores expongan una tasia, pero sobre todo, para que coordinen las 

opiniones de todos los interesados, constituyendo verdaderos seminarios. 

Es muy Importante que todos loa asistentes llenen y entreguen su hoja de 

inscripción al inicio del curso, información que servirá para Integrar un 

directorio de asistentes, que se entregará oportunamente. 

Con el objeto de mejorar los servicios que la División de Educación Continua 

ofrece, al final del curso "deberán entregar la evaluación a través de un 

cuestionario diaeftado para emitir juicios anónimos. 

Se recomienda llenar dicha evaluación conforme loa profesoras Impartan sus 

clases, a efecto de no llenar en la última sesión las evaluaciones y con asto 

sean más fehacientes sus apreciaciones. 

Atentamente 
División de Educación Continua. 

Palacio de Minería Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtemoc 06000 Mexico, D.F. APDO. Postal M-2285 
Telefonos: 512-8955 512·5121 521-7335 521-1987 Fax 510-0573 521·4020 AL 26 
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ELABORACION DE ESCENARIOS 

IMPLICA DAR UN SEGUIMIENTO A LOS PRINCIPALES 
EVENTOS QUE SE PRODUCEN Y QUE AFECTAN LA m~tür 
TENDENCIA DE LAS VARIABLES DE LOS . :l .'rr!~m~ 
SIGUIENTES ENTORNOS DE LA EMPRESA: 

_- f~ONOMICO. 

- FINANCIERO. 

- POLITICO Y LEGAL. 

-SOCIAL. 
-LABORAL.. 

- MERCADO DE LA EMPRESA U ORGANIZACION. 
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INTERRELACIOt\ DE TRES GRUPOS DE 
VARIAaLES PRINCIPALES: 
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INTERNACIONAL 
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l'iTRODlTCION. 

La Planeactón Estratégica es un proceso que permite a la 
organización ser proacttva Aqui se presentan dtferemes 
conceptos y características que le permiten al participante tener 
una 'tston general y conocer las pasos teoncos que la 
comprenden 

Dl:R-\CIO:\': 6 HOR-\5. 

CO'iTE'iiDO. 

Descripción Pág. 

• El concepto y la evolución del término estratégico 1-3 

.. 
• Características de la estrategia 1-5 

• Clasificación y tipos de estrategias 1-8 

• Guía de la planeación estratégica 1-10 
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1.1 EL CONCEPTO Y LA EVOLUCION DEL TERMINO ESTRATEGICO 

Si bien la necesidad de concpetos sobre estrategia surgió de la práctica 
administrativa, el refinamiento de esos conceptos ha ocurrido en la literatura­
sobre el tema, y principalmente durante los últimos diez años. Peter Drucker 
( 1954) fue uno de los primeros que tomaron en cuenta el problema, aunque so 
lo en forma implícita. Para él la estrategia de una organización era respuesta-= 
al doble interrogante: "¿Cuál es nuestro negocio?" y "¿Cuál debe ser?" Des-­
pués de Drucker, poca atención se prestó al concepto de estrategia en 'la lite 
ratura administrativa hasta que Alfred Chandler historiador de los negocios.:­
Publicó su obra fundamental. Strategy and Structure: Chapter in the History 
of American 1 ndustrial Enterprise ( 1962), en el cual definió la estrategia como 
"la determinación de las metas y objetivos a largo plazo de una empresa, y la 
adopción de medios de acción y la asignación de los recursos necesarios para 
alcanzar tales metas". Según esta definición, es evidente que Chandler no -
distinguía entre el proceso empleado para formular la estrategia y el concepto 
mismo. Para él no era esto un gran problema, ya que lo que le interesaba -
principalmente era estudiar la rei'ación entre la manera como crecen las compa · 
ñras (sus estrategias) y los patrones de organización (sus estructuras) idea=­
dos para administrar ese crecimiento. 

Los primeros autores que iniplkita y exclusivamente se concentraron en 
el concepto de estrategia y los procesos por los cuales debe desarrollarse, -­
fueron Kenneth Andrews (1965- 1971) e lgor Ansoff (1965). Andrews combinó 
las ideas de Drucker y de Chandler en su definición. según la cual. 

"La estrategia es el patros de objetivos, P.ropósitos o metas y planes y 
polrticas principales para alcanzar esas metas, expuestos en for.ma que definan 
en qué negocio está la compañra o va a estar y el tipo de compañra que es o­
va a ser 11

• 

Ansoff, por el contrario, vera la estrategia como el "hilo común entre -
las actividades y productos-mercados de la organización que definan la natura 
leza esencial del negocio en que estaba éste y en qué proyectaba estar en eT 
futuro".· En seguida Ansoff pasaba a identificar los cuatro componentes que­
debeda poseer ese "hilo común"' estos eran: 1) un ámbito producto-mercado­
( los productos y mercados en que estaba la firma), 2) un vector de creci--­
miento (los cambios que la firma proyectaba hacer en su ámbito producto-mer­
cado), 3) ventaja competitiva (las propiedades especiales de productos-mere~ 
dos que le daban a la firma una fuerte posición competitiva), y 4) sinergia-
( una medida de los efectos conjuntos; esto es, del fenómeno de que 2 + 2 = 5 l. 
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La manera de tratar Andrews y Ansoff la estrategia y el proceso de su 
formulación diferra en tres puntos principales: 

1.-' La amplitud del concepto. Aqur la cuestión era si el concepto incluye -
tanto los fines-metas y objetivos que una organización desea alcanzar, -
como los medios que empleará para alcanzarlos (el punto de vista de An 
drews), o si solo comprende los medios (punto de vista de Ansoff). --: 
(En la discusión siguiente nos referiremos al primer punto de vista como 
el concepto amplio de estrategia y el segundo como el concepto estrecho). 

2.- Los componentes de la estrategia, si los tiene. Aqur la cuestión es si -
el concepto estrecho de la estrategia tiene componentes (Ansoff dice que 
si; Andrews que no), y si los tiene, cuáles son. 

3.- Qué incluye el proceso de planeación estrategica. Aqur la cuestión es -
si la fijación de metas es parte del proceso de planeacióne stratégica (An­
drews dice que si), o si es un proceso aparte (punto de vista Ansoff). 

En los doce añ,os transcurridos desde que Andrews y Ansoff presentaron 
sus _conceptos y modelos, muchos otros autores .han escrito sobre la materia, -
entre ellos Can non (1968). Steiner ( 1969). Kats ( 1970). Ackoff ( 1970). Newman 
y Lo9.an ( 1971), McNichols ( 1972), Uyterhoeven ( 1973). Paine y Neunes ( 1974).­
Glueck (1976) y Steiner y Miner (1977). La aparición de situaciones tensas en 
muchos mercados (es decir, rupturas tendenciales, saturación, retroceso) en -
los años siguientes a la primera crisis del petróleo ( 1973), ha provocado que se 
desarrollen diversas estrategias orientadas a la competitividad. En los años 80's 
se impuso la idea de que las estrategias de las distintas áreas, muchas veces -
divergentes, ocasionaban que las unidades de negocio fuesen autónomas. Es -
decir, faltaba una concepción global de la empresa. Ahora bien, con los pi".,_ 
teamientos estratégicos más orientados a las capacidades disponibles se de~. · ~ 
lió un concepto integral para la empresa como globalidad. Según este con ... ,:­
to el éxito de la empresa viene determinado por la disponibilidad de unas capa­
cidades espedficas superiores a las de la competencia. Cabe aqur destacar, -­
por un lado, la contribución de Peters/Waterman (1982) y, por otro lado, la de 
Porter (1985). A pesar de esta atención, todavra subsiste el desacuerdo sobre 
los tres puntos antes mencionados, Sin embargo, el desacuerdo se refiere prin 
cipalmente a si la estrategia se debe definir en forma amplia o estrecha. -

Nosotros adoptamos el concepto estrecho de estrategia y consideramos que 
la fijación de metas y la planeación estratégica son de procesos distintos aún -­
cuando interrelacionados. Hemos hecho esta elección por tres razones principa­
les. Primero, la investigación sobre los procesos estructurados de solución de­
problemas y toma de decisiones indica que la mayoda de los individuos se dese!!.l 
peñan muchfsimo mejor cuando separan estos procesos en componentes distintos, 
atacan cada componente por separado, y luego combinan los resultados. 
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Si bien no conocemos pruebas similares acerca de procesos no estructurados de solución dé 
problemas y toma de decisiones, creemos que los resultados serian los mismos. En segundo 
lugar. es claro que existe un concepto estrecho de estrategia y que si tiene componentes. · 
Entonces. si no la llamamos estrategia. tendremos que inventarle algi¡n otro nombre. 
Finalment~ y estO es lo más importante también es evidente que para muchas organizaciones 
los procesos de fijación de metas y de planeación estratégica sori separados y distintos. 
Aplicarles a ambos la misma designación causaría mas éonfusión que .reconocer q~e los dos. 
procesos están íntimamente entremezclados en otras organizaciones. 

Pero antes de pasar a la discusió,n de metas. estrategias y políticas, en los capítulos 
siguientes, quisiéramos recalcar que estas palabras son como acordeones y que los procesos 
utiltzados para formularlas, aun cuando distintos. deben estar relacionados entre si y por lo 
general lo están · 

1.2. C.-\R-\CTERISTICAS DE LA ESTR-\TEGL-\ 

-Como se ha indicado atrás, vemos la estrategia de una organización como una 
declaracion de··. los medios fundamentales que usará, dentro de ciertas 'restricciones 
ambi~ritales. para tratar de alcanzar sus objetiVOS Aun cuando esta definición parece muy 
amplia_ se circunscribe por dos observaciones La pnmera es que para poder actuar en 
alguna forma -y la realización de objetivos ctertamente requiere acción- la empresa tiene 
:~::e gastar algo de sus recursos .-\si pues. un aspecto de cualquier declaración de estrategia 
::c'c<" que ser la descripctón de los patrones mas tmportantes de aphcacion de estos recursos. 
En segundo lugar, para alcanzar cualquier objetivo una empresa también tiene que 
tnteractuar con el ambiente externo. Asi, un segundo aspecto de cualquier declaración de 
estrategia tiene que ser una descripc10n de las más criticas de estas interacciones 
ambtentales Podemos por tanto definir alternativamente la estrategia de la compañía como. 

El patrón fundamental de las aplicaciones presentes y proyectadas de recursos y de 
las interacciones ambientales, que indica como 'a a alcanzar la organización sus objetivos 

Se sigue directamente de esta defintcton y de la necesidad de que todas las 
organizaciones sean efectivas y eficientes a la vez. que existen cuatro componentes en 
cualquier estrategia. Estos son: 

,-\mbito, es decir, la amplitud de las tnteracctones actuales y proyectadas de la compañía 
con su ambiente. Este componente se denominará a veces el dommío de la 
organización 

2. Aplicación de recursos, o sea el nivel y patrones presentes y pasados de aplicación de 
recursos y destrezas de la organizactón. que le ayudan a alcanzar sus metas y objetivos ·. 
A veces este componente lo llamaremos las competencias ~istintivas de la compañía . 

.. -·..:: ____ --------
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3--. Ventajas competitivas, es decir, la posición especial que se labra una 
compañra frente a sus competidores en virtud de su patrón de· aplica­
ción de recursos y de sus decisiones sobre ámbito. 

4. Sinergra, que significa los efectos conjuntos que se buscan con la apli 
cación de recursos de la organización y sus decisiones sobre el ámbito. 

Incluimos la aplicación de recursos (competencias distintivas) como com 
ponente de la estrategia porque es evidente que no puede haber accio 
nes ni se pueden alcanzar metas a menos que se creen ciertas destre=­
zas básicas, se obtengan recursos y se apliquen en formas que no pue 
den ser duplicadas por otros. En segundo lugar, la aplicación de re-­
cursos y las ventajas competitivas no solo son aspectos fundamentales­
de la estrategia sino que pueden ser aún más importantes que el ámbi 
to para determinar el éxito. 

Una indicación de la improtancia de la aplicación de recursos y de las­
ventajas competitivas, es el hecho de que el ámbito puede verse limitado por 
debilidad o mala asignación de los recursos. Por ejemplo, uno de los princi 
pales problemas estratégicos que se presentan a las empresas que están en-­
las industrias aeroespacial y siderúrgica es que sus principales recursos y -
competencias distintivas no son aplicables a otros dominios. En apoyo de es 
ta afirmación podemos citar la investigaciónd e Hofer (1973) sobre obstáculos 
y respuestas. Encontró que al verse ·ante un obstáculo estratégico grave, -
las firmas que tiene más .éxito son, primero, las que cambian su ámbito y -­
sus competencias distintivas. Segundo las que cambian únicamente las com­
petencias distintivas, y tercero, las que solamente cambian el ámbito· de sus 
operaciones. Las de menor éxito son las que no cambian nada. 

Para nosotros el ámbito o dominio de una empresa define la extensión­
de sus interacciones con el ambiente en las formas más pertinentes para ella. 
Asr, para muchas firmas, el ámbito se definida en términos de segmentos -­
producto-mercado mientras que otras podrran definirlo mejor en terminos de 
geografra o tecnologra, o canales de distribución. De todas maneras, son -
ambas cosas, los productos (tecnologras que dan origen a 'la industria) y los 
mercados lo que una vez armonizadas crean un negocio. 

También definimos la ventaja competitiva en forma distinta de Ansoff y 
Uyterhoeven Ackerman y Rosen bloom. Para Ansoff, éstas son "propiedades 
de los productos-mercados individuales que dan a la firma una fuerte posi-­
ción competitiva~ 

Ayterhoeven y sus colaboradores, por su parte, arguyen que las ven­
tajas competitivas provienen de las maneras en que las compañras aplcian sus 
destrezas y recursos a segmentos particulares producto-mercado. Nosotros­
creemos que tales ventajas pueden provenir, o bien de la ·posición producto­
mercado'. o bien de especiales aplicaciones de recursos. En general, sin e_T 
bargo, la posición producto-mercado es más importante en la estrategia dire~ 
tiva, mientras que la aplicación de recursos es más importante para la estra­
tegia operativa. 

29-05-95 SUFA 1.6 
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La sinergia se· refiere al grado en que se refuerzan o se contrarrestan 

.. 

·entre sr las diversas aplicaciones de recursos e in'teracciones de la organiza­
ción con su ambiente. Tomados en conjunto, el dominio de una organización, 
su aplicación de recursos y sus ventajas competitivas determinan su efectivi­
dad. Pero los determinantes principales de su eficiencia son las sinergras -­
que desarrolla entre sus distintas competencias distintivas y posiciones pro-­
ducto-mercado. 

Estos cuatro componentes ámbito, aplicación de recursos, ventajas com­
petitiva, y sinergra se pueden utilizar para hacer operativo el concepto de es 
trategia. Son componentes que se encuentran en toda estrategia, buena o ma 
la, y en todo nivel organizacional. Pero su importancia relativa varia según-­
el nivel. 

De una manera concreta estableceremos las nueve caracterrsticas que -
debe reunir toda estrategia. 

Sencilla demasiada· planeación trae confusiones. 
Comprensible accesible y entendible para cada elemento de la organización. 
Flexible que· acepte modificaciones cuando las circunstancias lo· ameriten. • 
Adaptable para el corto y largo plazo. 
Generalizada que comprende cada una de las áreas que conforman la empresa. .-,. 
Cuantificable; para medir avances contra objetivos. 
1 nformativa que proporcione información periódica. 
Organizativa que establezca áreas de responsabilidad 
Evaluativa que si'rva como retroalimentación. • 
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1.3. CLASIFICACION Y TIPOS DE t::STRHEGL\S 

Asi corno hay jerarquias de objetivos y politicas. también estrategia organizacional 
Para nuestros fines distingUiremos ll estrategia directiva. 2) estrategia operativa, y 3) 
estrateg1a de área funcional Cada uno de estos tipos tiene los cuatro componentes que 
hemos d1scutido. s1 bien la importancia relauva y las características de éstos son distintos 

ESTRATEGIA DIRECTIVA 

El ni,·el dirc~:i\O de la s, 
r.uestros dias. tiene .:·1e ver con 1~ 
entes jund1cos separ.:Jos Por cor. · 

. iad anóc ! en las (. :·plejas firmas d·: ogocios de 
.\ isiones ·:rativas, gr·_ Jos de div1s1ones. hasta con 
·.!iente. la dtrategia de ;;ivel directivo de~e ante todo 

cl'nte>tar el mterrogante cEn qut ·.ses de negocios debemos estar" razón por la cual sus 
componentes primanos son el .o".JitO y la aplicación de recursos entre los diversos 
negoc10s La ventaJa competitiva y la sinergia también son importantes para las firmas de 
productos relac1onados y multiindustriales, pero mucho menos que para los conglomerados 
.'-. .la sinergia en cuanto ~xiste a nivel directivo, le incumbe la manera como se refuerzan 
entre si los distmtos negociOs de la firma. por ejemplo en lo tocante a compartir personal de 
plana ma\or. recursos tir.ancieros. o destrezas de alta gerencia Los dos tipos principales de 
c~ecis1ones de política de .trea func\Onal que son universalmente importantes a nivel directo 
Cc':nprende. estructura financiera v diseño bás1co de estructura y procesos organizacionales 

ESTRA.TEGIA OPERATIVA 

A nivel operativo, o de negocio. la estrategia se concentra en corno competir en una 
determinada industria o segmento de producto-mercado. En este nivel los componentes más 
importantes suelen ser las competencias distintivas y la ventaja comparativa El ámbito es 
menos importante que a nivel directivo y se refiere más a la selección de segmentación 
producto-mercado y la etapa de evolución· producto-mercado que a la amplitud o 
profundidad del ámbito producto-mercado La sinergia, por lo contrario, es más importante 
y se concentra en la integración de las diversas activ1dades de área funcional dentro de un 
mismo negocio. Para la mayor parte de los negocios, las decisiones principales de política de 
área funcional incluyen línea de productos, desarrollo del mercado, distribución politicas 
financieras, de recursos humanos y de investigación y desarrollo, además de la elección de 
sistemas principales de fabricación. 
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ESTR.-\ TEGI.-\ DE AREA F1.. -:\C!O!\AL 

.-\1 ni'- ~1 de área funcional. el princ1pal enfoque de la estrategia cons1ste en maximizar 
la producti' 1dad de los recursos Sus componentes claves pasan a ser la smerg1a y el 
desarrollo de competencias d1stmtivas. mientras que el ambito pierde m)Jcha importancia 
-\qu¡ la smerg1a 1mplica coordinación e integraciÓn de actividades dentro de una misma 
func1ón 

Si b1en todos estos tlpos de estrateg¡a son distintos, deben encajar unos con otros 
1'"'" t"ormar un todo coherente ,. consecuente a fin de que la organización pueca tener éxJto 
il l3rgo rlazo Es!O e~:ge que cada ni,·el de la empresa sea restringidO por los otros niveles, 
¡,, c;uc requ1ere >:;enerc:lmeme que la estrategia de area funcional sea restringida por _la 
<C>trategia operaliva. ,. esta a su' ez sea restrmg1da por la estrategia direct1va 

La estrateg;a del ~::gocio. un plan para hacer que una empresa sea tan· exitosa como 
'ea pos1ble. puede abarcar 3 amplias áreas estrategia perspectiva, optimizadoni y 
t:ros~~Ctl\'a 

L na estrategia habil debe estar basada sobre una profunda comprens1ón de las 
. :·'~"~';'as del mercado. de la mdustria' de sus caractenslicas espec1alcs. así como de los 

c".tccedentes del ambiente en que encaja la estructura del negocio. 

La estrategia perspectiva, por lo tanto, abarca el estudio de la naturaleza de esta 
estructuras y el desarrollo de los instrumentos mformativos necesarios para hacerles frente 
La estrategia optimizadora es el proceso de acoplar los programas organizacionales dentro 
de la estructura de la industria y dentro del ambiente general de forma que los recursos sean 
ulilizados para obtener los mayores benefic1os La estrategia prospectiva es un medio para 
hacer frente al cambio, previsto o impre' 1>to Incluye planes para el ajuste tanto a las 
situaciones normales de envejecimiento como nuevos desarrollos externos 

' 
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U. GUA DE LA PLA:\'EACIO~ ESTRATEGIC:-\ 

· El proceso de planeación estrategica se puede ver como un c,aso especial del 
proceso de solueton de problemas aplicado a definir la estrategia de una or~tanización 
Repasando los principales modelos prescnpti\OS de formulación ~stratégica, se-ve que en 
todos se inclu:-en. ,.a sea en forma taCita o explictta. los Siete pasos siguientes 

ldenttficación de la estrategia. o sea la evaluación de la estrategia actual de la empresa 
:- de ous componentes · 

.-'.nalim ambitntal. que conmte en e\ aluar : s ambientes especif:cos competiti' o y 
general de la compañia para Identiíicar las oportunidades v amenazas que se le 
rro;::-;e:ltar. 

• .-'.nalisis de r,·c11rsos, esto es. el análisis de las principales destrezas v recursos 
disponibles para cerrar las brechas estratégicas identificadas en el punto.¡ 

.¡ · .-'.nálim de brecha. esto es. una comparación de los objetivos. estrategia y recursos de 
l_a· organizac10n. con las oportunidades '! amenazas del ambiente a tln de determinar el 
~rado de cambio qcc se requiera en la emate,;ia corriente (:"ota en muchos modelos 
c:ste paso esta implicito mas bien que explicito.) 

.\l:crn:JJ:,·as estra:égicas. es dectr. la tde~uficacion de ias opciones sobre las cuales se 
r•"c:da construtr una nueva estrategJa 

C• E:-aluación de la estrategia, que es la evaluación de las opctoiles en termmos de los 
,·alares y objetivos de los accionistas, la administración y otras fuentes legiumas de 
poder; los recursos disponibles; y las oportunidades ambientales y las amenazas que 
existen, con el fin de identificar las que mejor satisfagan todas estas demandas 

7 Elección estratégica, o sea la seleccion de una o más de las opciones para ejecutarla 

Los principales modelos de planeac10n estrategica que se encuentran en la literatura 
pertinente difieren entre sí, sobre todo en el grado de explicación explícita, detalle Y 
complejidad con que consideran cada uno de estos. pasos. Estas diferencias, a su vez, se 
derivan de las diferencias de antecedentes y expenencia de los autores. 

SLFA 1·1 o 



Por ejemplo, Andrews (1965, 1971) desarrolló el modelo que se muestra en la 
siguiente figura. 

EL PROCESO DE PL.-\'iEACIO'i ESTR.UEGICA- :\lODELO DE A:'IDR.E\\ S 

__. 
.\~\LISIS VALORES 

.\ \lBIE~I.\L 1-- DF. L.\ 
.\0\D~ISTRACIO~ 

• lDE~TlFlCAR 
: PRI;\OP.\LES :: ; OPORTl'~l- ID f.' TIFIC.\R OBJETI\ OS. 

OIIJETIYOS ' TO\t\ DE 
•-' 0\DE~ ~ \LTER.'"\Tt\'.-\S )loo EsrR\TEGL\ 

CORRIE.,IES. ; ESTR.\ TE- f.STR\ fEGIC.\S 
DECISIO'\'ES 

' POLITIC-\S 
I:STR.\ TEGt\ 

1 GICAS 
ESTR.\ TEGIC.-\S 

RfSI~ \DOS 
Y POUTICAS Y .\\IE~.\L\S - t 

-~ 

_\:''(\liSIS DE f-- RESPO:"''S\-
BILIO.\UlS 

~ 
R.ECI:RSOS SOCIALES 
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CULTURA O·RGANIZACIONAL 

• 

ES EL NUCLEO DE : 

+VALORES 
+CREENCIAS 
+NORMAS~ 

+PRACTICAS 

QUE: 

+ COSTUMBRES 
+ HABITOS 

+FORMA 
+CONFORMA 
+ORIENTA 
+REGULA 
+SANCIONA 

COMPARTIDOS E 
INSTITUCIONALIZADOS 

LA CONDUCTA DE LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA 



. . . 

EMPRESA COMPETITIVA 

ES AQUELLA CUYOS: +PRODUCTOS Y SERVICIOS 
+ RENTABILIDAD 
+CULTURA 

HACEN QUE: 
.+ CLIENTES 
+PERSONAL 
+ INVERSIONISTAS 
+ PROVEEDORES 
+COMUNIDAD 
+GOBIERNO 

LA PREFIERAN Y SEAN LEALES A ·ELLA 

1 
1 
1 

1 

1 



- EMPRESA COMPETITIVA 

CARACTERISTICAS 

1.- VALORES Y OBJLTIVOS 
+CONOCIDOS 
+ COMPARTIDOS 
+ GENERAN COMPROMISO 

3.- ESTRUCTURA 
+ SENCULA 
+FLEXIBLE 

5.- TECNOLOGIA 
+ ADECUACION 
+ ACTUALIZACION 
+ INNOVACION 

2.- ORIENTACION 
+MERCADO 
+CLIENTE 

4 .. - SISTEMAS 
+ AGILES 
+EFECTIVOS 

'.• 

',• 

.. J 



6.- LIDERAZGO 
+FIRME 
+CERCANO 
+DESARROlLA TRIUNFADORES 

7.- RECONOCIMIENTO 
+ADECUADO 
+OPORTUNO 

8.- PERSONAL 
+ CONOCE LOS REQUISITOS 
+ ESTA CAPACITADO 
+ CUENTA CON LOS RECURSOS 
+ CONTRIBUYE AL LOGRO DE 

RESULTADOS DE SU EQUIPO 
DE TRABAJO 

9.- CALIDAD . 
+ESENCIAL 
+ PRODUCTOS/SERVICIOS 

Ita.- OPTIMIZACION l L_ + SE PERSIGUE TENAZMENTE _l 

11.- EJECUTIVOS 
+ TIENEN PANORAUICA 

AMPLIA DEL NEGOCIO 
+ SE ANTICIPA AL FUTURO 

l 

! 

_¡ 

" EN BUSCA DE LA EXCELENCIA " 
T. PETERS Y R. WATERMAN 

... J 



POR UN MOVIMIENTO NACIONAL 

PARA LA CALIDAD Y LA PLANEACIÓN 

--

El .Hérico de mañana no será cons­
tnndo por los mercaderes. szno por 
los znconformes que sueñan en ha­

cer de la patr1a una morada ~tn la 
cual disfruten todos sus hyos de los 
mayores bienes matena/es y esplrt­
tuales. y de la mayor ¡gua(dad 

compatzble con la naturale:a hun . :a. 

Jesús S1lva Her=og 

• Para México, elevar consistentemente la calidad de los bienes y servicios 
que producen no es una opción: es una necesidad que las circunstancias le 
han impuesto. 

• Es necesario iniciar un movimiento nacional para la calidad, que debe 
abarcar no sólo a las' empresas, sino también a las aulas estudiantiles. 

• El país requiere de una planeación estratégica a mediano ·y largo plazo y 
estabilidad en las políticas que de ella se deriven. 

• Exportar hace necesario una calidad redituable que permita obtener 
recursos para seguir creciendo y continuar mejorándola. 

r 

• Elevar la calidad total significa también una calidad de vida más alta para 
toda la población. 

La planeación estratégica y el CTYMC pueden ser vistos como dos 
caras de la misma moneda. Más aun si consideramos que en la primera está 
el elemento dinámico que impulsa al control hacia la búsqueda de la mejora 
constante. 

Por otro lado, ambos son de aplicación general, puesto que sus 
principios, procedimientos y métodos tienen validez universal. Pueden 
emplearse en cualquier tipo de empresa: pública y privada, grande o 
pequeña, manufacturera o de servicios. El único requisito indispensable es 
que sus directivos se sientan insatisfechos con lo que han logrado y que 



tengan el suficiente coraje par iniciar y liderear un cambio de éultura 
organizacional, dirigido a la implantación de la calidad total como uno de 
sus v.alores fundamentales. 

Para México, elevar consistentemente la calidad de los bienes y 
servicios que produce no es una opción. Por el contrario, .es una necesidad 
imperiosa que las circunstancias le han impuesto .. 

Si la calidad de una empresa depende de todos los elementos que la 
integran, la calidad industrial de un país estará también en función del grado 
de calidad que prevalezca entre todas sus ramas industriales, en una cadena 
que se repita sucesivamente hasta llegar al consumidor final. Siguiendo este 
criterio, podría incluirse también en ese encadenamiento al sector servicios y 
al propio gobierno, en cuanto a aquellas de sus actividades que tiene 

• · relación con la vida económica nacional. 

Todo esto permite afirmar que elevar la calidad de los bienes y 
servicios mexicanos, no es sólo una responsabilidad aislada de las industrias 
que los fabrican o proveen, sino que debe partir de un esfuerzo conjunto, 
que no puede ser otra cosa que un movimiento nacional hacia la calidad, 
orientado .a elaborar y proporcionar consistentemente mejores productos y 
semctos, permitiendo una mayor competitividad en el mercado ;;¡ 

internacional, como resultado de una acción sólida fundada en la eficiencia y 
la productividad. 

Es necesario desarrollar paulatinamente el interés por la calidad entre 
toda la población, para hacer que ésta adquiera conciencia de la importancia 
que tiene la calidad para el progreso de la nación. 

Mejorar la calidad no es cuestión de un día. Tampoco puede ser 
resultado de un acto de autoridad, ni de la apertura al exterior. Es necesario 
que exista, en primer término, acuerdo y conciencia de lo que significa y, en 
segundo, que se disponga de una metodología para convertir estos 
conceptos en parte fundamental del quehacer cotidiano. Si estos elementos 
están ausentes; la adquisición de costosos equipos y el acceso a sofisticadas 
tecnologías serán insuficientes para lograr ser competitivos; menos aún si 
quienes los operan y administran no tienen entre sus convicciones la mejora 
constante. Por tanto, poco provecho podrá sacarse de tan onerosas 
. . 
mvers10nes. 

Por eso, no sólo debe actuarse en el presente a nivel de cada empresa, 
sino preparar el futuro, lo que implica empezar por introducir el concepto de 
calidad desde la educación media en adelante. 



Por estas ra: . ,1es es aconsejable que, desde la secundaria y la 
preparatoria, se in~.; ~rtan por medio de seminarios los principios del 
CTYMC y su metodología, de tal forma que los estudiantes desarrollen su 
interés por ella y se familiaricen. 

Desarrollar una conciencia colectiva por la calidad a partir de la 
enseñanza a los jóvenes, es también una manera de romper con mitos y 
terminar con prejuicios respecto a las posibilidades de desarrollo de los 
mexicanos. Qué contradictorio y autodenigrante resulta pensar que cuando 
se 'habla de "hacer las cosas a la mexicana", se quiere decir que están mal 
hechas y sin cuidado. Por qué. aceptar faltamente que no podemos cambiar. 
cuando en nuestro historia tenemus innumerables ejemplos que nos 
recuerdan que pode :nos ser como los mejores del mundo y cuando, por .Jtra 
parte, nuestra realidad económica nos hace evidente que en exportar no 'olo 
está parte de nuestra sobrevivencia, sino también la defensa de nuestra 
soberanía e independencia, puesto que seremos más dueños de nuestro 
destino como nación y menos dependientes de factores, como la tasa de 
interés o el precio del petróleo, que no está en nuestras manos controlar. 

Sin embargo, no se trata de exportar por exportar o de hacerlo a 
cualqui"r ··precio; lo que .iebemos buscares vencer al exterior con l_a_m_a~· s-----­
alta calidad total. Esto quiere decir que a mayor calidad, más productividad 
y menos costos. 

Penetrar en el mercado externo con calidad total significa no solo 
producir y vender buenos productos, sino hacerlo redituablemente, para 
obtener beneficios netos que permitan seguir creciendo y, en especial, 
mejorando. 

De poco vale exportar perdiendo o apenas compensando los costos, o 
hacerlo en base a un tipo de cambio subvaluado. Esto no es más que 
·transferir recursos al exterior. Tampoco es recomendable realizar enormes 
esfuerzos por participar en el mercado internacional, si ello no responde a 
una estrategia de mediano y largo plazos; por consecuencia, nuestra 
presencia en aquél será efímera mientras la lenta evolución de la demanda 
nacional genere saldos disponibles. 

En síntesis, la exportación debe ser tan rentable para el producto, en 
lo particular, como para el país en su conjunto y estar insertas en una 
política de desarrollo industrial con objetivos a mediano y largo plazo. La 
cual debe también incluir un esquema de penetración en ciertos mercados, 
definidos no sólo geográficamente sino por la rama industrial. 



. · 

Esto confirma la otra cara de la moneda. Para exportar con calidad 
total, exitosa y rentable, se requiere un esfuerzo tenaz y prolongado, inscrito 
en una estrategia de desarrollo donde haya coherencia y consistencia entre 
acciones y objetivos. Y esto no es más que realizar de manera periódica y 
sistemática ejercicios de planeación estratégica a nivel de empresa y 
gobierno, a través de los cuales se revise el pasado, evalúe ei presente y 
proyecte el provenir, cuidando de ver a estos tres tiempos como un solo 
conjunto, pero es común encontrar el caso de planes cuya elaboración no 
partió del análisis y evaluación de lo alcanzado por aquellos que les 
precedieron. Y esto no quiere decir que sea necesaria la crítica,destructiva, 
smo una valoración madura para capitalizar experiencias y no repetir 
errores . 

Si para una empresa alcanzar sus objetivos estratégicos requiere de 
varios años, para un país lograrlos hace necesario muchos más todavía. 
Desafortunadamente debe reconocerse que, a partir de las_ primeras 
manifestaciones del ·agotamiento del esquema de sustitución de 
importaciones, no ha podido establecerse por un tiempo más o menos largo 
una políti-Ca alterna de desarrollo industrial, lo que ha derivado en criterios 
de vigencia muy corta, provocando incertidwnbre en un entorno ya de por sí 
difícil de analizar. 

.. 

Tomando en cuenta los esfuerzos de varias generaciones que se 
necesitan para lograr los objetivos nacionales y resolver nuestros principales 
problemas - lo cual trasciende al período de varias administraciones 
sexenales -, ¿por qué no dar a la planeación nacional un horizonte más 
amplio y, particularmente, más flexible? Limitar la vigencia de planes y 
programas a periodos de sólo seis añosQy, una vez publicados, sin revisar 
nunca más los supuestos que les dieron origen,· a pesar de que hubieran -· 
podido modificarse radicalmente, hace estéri·Ies estos trabajos y reduce al 
mínimo su valor práctico, puesto que no hay escenarios - nacional o 
internacional - que permanezca estático. 

Podrían, en cambio, utilizarse periodos de diez y quince años, para 
revisarse cada cinco y éntonces volver a planear en dichos horizontes. Esto 
significa también que las políticas e instrumentos que se diseñen para llevar 
a cabo los planes y programas, podrían ser evaluadps con base en el grado 
de cumplimiento de éstos y tener a la vez una mayor estabilidad, lo cual 
resulta de vital importancia por el tipo de inversiones y esfuerzos que se 

• 
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tienen que realizar, cuyo periodo de gestión, maduración y desarrollo hace 
necesaria una perspectiva de largo plazo. · 

Sin embargo, aun sin existir todavía lo anterior, ninguna empresa u 
organización, pública o privada, puede evadir la responsabilidad de 
establecer su propia planeación estratégica. Y ésta debe, como la 'calidad 
total:, formar parte de su cultura organizacional. Su planeación debe ser ' 
integral, abarcando todos los aspectos que la conforman; se busca el éxito 
del conjunto y no triunfos parciales o efímeros y en ese sentido elevar la 
calidad de vída de sus recursos humanos deber ser uno de sus objetivos 
fundamentales. 

No hay empresa próspera cuando en su intenor existen la frustración 
y el resentimiento; su progreso será temporal y su existencia 
intranscendente. Una empresa que no planea está condenada a que las 
circunstancias decidan por ella. Será sólo una nave a la deriva. Y en la 
medida· que tenga como ·filosofía obtener las mayores ganancias al menor 
plazo, reducirá su horizonte de vida. 

Si entendemos que el fin último del desarrollo económico y de hecho 
del progreso de la Hwnanidad, ha sido y es elevar la calidad de vida de la 
población, queda en la responsabilidad de cada directivo hacer lo propio con 
sus subordinados. Por tanto, si toda empresa es la parte de la nación que nos 
ha tocado administrar, esto significa que también somos responsables de 
hacer prosperar a quienes dependen de ella, objetivo que debe ir mucho más 
lejos que la simple remuneración económica. 

.. . .. ·-··--, 
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LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ 

- Aumenta el gas t. ::ie fomento económico al 61.6% del total del gasto público 
y el gasto socia• representa el 9.1% 

- Se disminuye el gasto administrativo que representa el 9.1% 

- Endeudamiento público interno y externo. 

- El ritmo de crecimiento de los impuestos se elevó un 27% en promedio anual 
siendo los mas importantes el impuesto sobre la renta, el de ingresos mer--
cantiles y el de producción. · 

- La participación de los impuestos en el ingreso público representa el 30.9% 
debido al endeudamiento público interno y externo. 

- Se duplica el incremento en el circulante en relación al sexenio anterior -­
( 23% en promedio anual) 

Se desata el ·· 

- El 3.1 de agc 
devaluación 

ceso infl: 1ario. 

:e 1976 se ~creta la flotación del peso, representando una 
JS del 70% • 

. JOSE LOPEZ PORTILLO 

- Disminuye el gasto de fomento económico al 40% 

- Aumenta el gasto social al 32% 

- Aumenta el gasto administrativo del Gobierno Federal 

- Se presenta un super<lvit por el aumento del· circulante y la deuda pública. 

- El crecimiento de los impuestos es de 45.8% 

- En 1980 el l. V .A. sustituye al impuesto sobre Ingresos ,\lercantiles. 

- Aumenta el circulante en un 36.7% en promedio anual. 

- Continua la polrtica de flotación llegando el tipo de cambio a 70 pesos por 
ddlar. 

- Se recurre a la deuda pública interna y externa. 

- De febrero a diciembre de 1982 el peso sufre una devaluación del 260% res 
pecto al ddlar. 



MIGUEL DE LA MADRID HURTADO 

- Se elevan los gastos administrativos del estado. 

- Se da una crisis en las finanzas pública creando un deficit del 11. S% pro- . 
medio anual. 

- Disminuye la inversión pública debido a que más del 50% del presupeusto 
de egresos se destina al pago de la deuda. 

- Des vio del gasto público por problemas de corrupción. 

- La participación de los impuestos en los ingresos· es del 53% 

- El ritmo de credimiento de los impuestos es del 1 00% 

Aumento del circulante del 69. S% en los seis años. 

- Aumento acelerado de precios del 86.7% en promedio. anual. 

- En 1982 se dan tres devaluaciones. 

- Se da la polftica de deslizamiento del peso de acuerdo a la oferta y la de­
manda. 

- Se .da una devaluación más alta, el tipo de cambio pasa de 57.44 en 1982 a 
2284.85 en 1988, 

- Se emiten nuevos billetes de mayor denominación. 

CARLOS SALINAS DE CORTAR! 

- Se reduce el gasto público en cuestioens de educación, salud y vivienda, se 
continua pagando la deuda que absorbe más del 50% del presupuesto. 

i 
' 

Se continua con la venta de empresas del estado para recaudar mayores ingresos. 

- Se firman los pactos de solidaridad económica. 

- Se ampl fia la base tributaria y el número de contribuyentes, aunque se disminu-
ye la tasa impositiva. 

- Se crea el impuesto al activo. 

- Los impuestos representan el 30. 6% de los ingresos públicos. 

- Incremento promedio anual del circulante en un 30.5%. 

- El tipo de cambio pasa de 2284.85 en 1988 y más de 3000.00 en 1990.· 

- Los objetivos de la polftica monetaria son: 

- Efectuar una politlca monetaria y crediticia que permita la estabilidad de 
precios. 

- Efectuar una polftica cambiaría sin cambios abruptos. 
- Seguir una polftica de concertación que estimule la certidumbre de precios. 
- Otorgar rendimientos atractivos al ahorrador y promover tasas reales mo-

derados. 



DEVALUACION 

CAUSAS 

POLITICAS 

DEVALUACION 

CAUSAS 

ECONOMICAS 

CONFLICTO DE CHIAPAS 

ASESINATO DE COLOSIO 

INCERTIDUMBRE ELECTORAL 

ASESINATO DE RUIZ MASSIEU 

REINICIO DE CONFLICTO EN CHIAPAS 

' MAGNIFICACION EN EL EXTR'ANJERO 
DEL CONFLICTO. 

INDECISIONES DEL GOBIERNO 
MEXICANO PROYECCION DE 
DEBILIDAD. 

SOBREVALUACION DEL PESO 

DEFICIT EN BALANZA COMERCIAL 

VOLATILIDAD DEL CAPITAL FINANCIERO 
EXTRANJERO 

FALTA DE UNA ESTRATEGIA CONVINCENTE 
PARA REDUCIR DEFICIT EN CUENTA CORRIENTE 

ERROR EN LA INSTRUMENTACION DEL 
AUMENTO DE LA BANDA DE FLOTACION 

SALIDA DE CAPITALES 

BAJA DE RESERVAS 
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DEVALUACION 

CAUSAS· 

EXTERNAS 

AUMENTOS DE· TASAS 
DE INTERES EN EUA 
A PARTIR DEL 11 DE 
FEBRERO 'oE 19911. 

INCERTIDUMBRE EN BASE 
A LOS DESEQUILIBRIOS EN 
CUENTA CORRIENTE Y SOBRE 
DIMENSION DEL CONFLICTO 
CHIAPANECO. 

VENTA DE VALORES FONDOS 
Y ACCIONES MEXICANAS EN EL 
EXTRANJERO. 

PERDIDA DE CONFIANZA 
EN MEXICO POR INVER­
SIONISTAS • 

TEORIA DEL COMPLOT 

. NARCOPOLITICOS, DI NOS DESPLAZADOS E IZQUIERDA RADICAL 

INSTRUMENTOS 

SICARIOS SECUESTRADORES EZLN RADICALES MOVIMIENTOS DE 

REBELION 
EN CHIAPAS 

DE ENERO) 
OBJETIVO: 
FRENOS 
EXPECTATIVAS DE 
INVERSION DIRECTA 
CANCELACION DE 
PROYECTOS DE 
MAQUILADORAS. 

DEL PRO MILES DE MILLONES 
DE DOLARES. 

PRINCIPALES ACCIONES 

ASESINATO 
DE COLOSIO 
(23 DE MARZO) 
OBJETIVO: 

INESTABILIDAD Y 
DEVALUACION 
SALEN 12.3 MIL 
MILLONES DE DOLARES 
EN 38 OlAS. 

SACAR CAPITALES 
EZLN DECLARA GUERRA 
(10 y 20 DE DICIEMBRE) 
OBJETIVO: 

INICIAR VENTA DE 
VALORES MEXICANOS 
EN EUA. , 
DEVALUACION 
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1.'\TRODCCCIO\". 

En todo proceso es indispensable partir de un adecuado 
diagnóstico. sm el cual estana condenado al fracaso cualquier 
paso que se lle' e a cabo Es importante conocer las herramientas 
más ~:'~Jces de diagnóstico y su aphcacion. 

Dl'R-\CIO\": 8 HOR.-\S. 

l O'TE:"IDO. 

Descripción 

o Defimción del horizonte 

o Negocio/ Actividad 

• Análisis de oportunidades y amenazas y ponderación 
de fortalezas y debilidades 

• Proceso de formulación. propos1tos. obhjetivos y políticas 

o Determinación de alternativas ' estrategiaS 

• Implementación de planes y programas adecuados 

2?!115/95 S t.; FA 
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2.1 DEFINICION DEL HORIZONTE 

Considere·un ejemplo muy simple: la planeación de la comida en un trabajo. 
Por lo general, no es mucho lo que tiene que hacer. Cuando tiene hambre puede 
pedir un emparedado, o caminar al restaurante más próximo. ¿Qué sucede, en -
cambio, cuando un grupo de directivos de las oficinas generales llega a su oficina 
para sostener una reunión, a mitad de la cual habrá una comida? Para empezar, 
trata de recabar información acerca del tipo de ambiente y alimentos que podda 
resutlar más conveniente. Después de escoger restaurante, usted pedirá a su se 
cretaria que haga las reservaciones de rigor y disponga el transporte necesario =­
para ir y volver del restaurante. Es obvio la comida correrá por cuenta de la -­
compañfa. 

Como se puede deducir de este ejemplo, algunas actividades rutir;>arias, pue­
den beneficiarse con la planeación. En particular, la planeación resulta de mucha -
ayuda en situaciones que implican mayor complejidad (una comida muy elegante), -­
un cambió (un fuerte aumento en las personas que van a asistir a la comida), incer 
tidumbre· (¿qué les gustada comer a sus invitados?, ¿cómo podrfan llegar al restau=-

•• rante?), y un mercado ineficiente (cuenta de gastos). 

Es de esperar que la planeación también resulta de mucha utilidad para las organi­
zaciones que enfrenten importantes decisiones estratégicas, ya que lo general éstas 
implican alta complejidad de las tareas, cambios, incertidumbre y mercados ineficien 
tes. Estas caracterfsticas se resumen a continuación: 

1.- Una alta complejidad de la tarea significa que existe mayor necesidad de pla­
nes explfcitos para asegurar que todas las piezas encajen. La exploración, -
la producción, refinación y comercialización de hidrocarburos son tareas muy 
complejas. 

2.- Los cambios importantes crean necesidad de planear debido a que las organi­
zaciones están diseñadas, primordialmente, para enfrentar situaciones repeti­
tivas. Los cambios pueden provenir del medio ambiente (una recesión econó­
mica), de lso compétidores (competencia extranjera), o de la propia empresa 
(una decisión para lanzar al mercado nuevos productos). Para los cambios -
grandes las respuestas burocráticas normales tendrá in poca utilidad. Los cam 
bios importantes exigen planeación en vez de una simple reacción. 

3.- La incertidumbre puede conducir a desperdicio de los recursos. Las organi­
zaciones deben estar preparadas para enfrentarse a medios ambientes. La pla 
neación puede responder a las preguntas del tipo "¿qué pasarfa si •.• ?" de -~ 
manera que la empresa pueda elaborar planes para enfrentar esas situaciones 
si llegaran a presentarse. A medida que crece la incertidumbre, la necesidad 
de planear aumenta también. 
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4,- Los mercados Ir···· .entes requieren la plar.,;aclón debido a que el sistema de 
precios no dl1:té _ .i acciones de la organización. ESta goza de mucha flexi­
bilidad en su forma de actuar. Por io mismo, se espera que la planeación -
sea más importante para los organismos oficiales, las organizaciones río lucra 
ti vas, los sectores controlados y las industrias protegidas (Los directivos de 
los mercados competitivos pueden sentir que la planeación es más importantes 
a meqida que aumenta la competencia. Esto se debe a que una planeación po 
bre puede conducir al fracaso de la compañfa. Sin embargo, el fracaso es Ün 
acontecimiento natural en los mercados competitivos. Un mercado eficiente in 
formarfa a los miembros del grupo de interés y ayudarra a asegurar que se :: 
satisfagan sus necesidades sin importar lo que lleve a cabo una compañfa .in- , 
dividua!. Si planean mal o pobremente otra compañfa se encargará de nimpl~ 
zarlos). 

El proceos de pronóstico puede programarse en una computadora, por ejemplo 
modelo econométrico para pronosticar las ventas de petróleo en los próximos e¡: 

años. 

El método de clasificación agrupa a las unidades a que presenten comportcrnien 
tos similares. Se espera que estos grupos o segmentos reacCionen en forma similar:-

MEDIO AMBIENTE 

Los pronósticos del medio ambiente se necesitan porque ayudan a formular la 
estrategia de la compañfa. Es importante que los métodos de pronóstico identifiquen 
primero las posibles condiciones delfuturo. Para esto puede resultar muy útil una -
sesión de "tormenta de idas" llevada a cabo por un conjunto de expertos. Por lo -
general, no son necesarios los pronósticos muy precisos del medio ambiente para ela­
borar los pronósticos de la industria. 

2.2. NEGOCIO/ACTIVIDAD 

Después de haber preparado los pronósticos sobre el medio ambiente, la ·. ··p~ 
ñfa deberá elaborar los pronósticos de la industria. En algunso casos éstos pu· .;en 
haber sido preparados por terceros. Las desventajas de los pronósticos preparados 
pór terceros son: 

1.- Probablemente no emplean las definiciones producto-mercado que tienen relevan­
cia para la compañfa. 

2.- Existe un intervalo entre el tiempo en que se prepara el pron~otico y la fecha 
en que se publica. 

3.- Los pronósticos no se actualizan con suficiente frecuencia. 



; 

4.- Las fuentes originales a menudo no ofrecen suficiente información sobre los su­
puestos que respaldan los pronósticos. Por estas razones, se recomienda que­
las empresas medianas y grandes elaboren sus propios modelos para pronosticar 
su indus~ria. 

ACCIONES DE LA COMPAÑIA 

Los pronósticos del medio ambiente y de la industria pueden utilizarse, junta-­
mente con las estrategias propuestas para la compañra, para predecir las acciones que. 
debedan llevarse a la práctica. Es decir ¿cómo se verá en la práctica la estrategia 
seleccionada? Los pronósticos se facilitan si la compañra se encuentra amplia y firme­
mente comprometido a cumplir con la puesta en práctica de la estrategia y si la compa 
ñ ra cuenta. con los recursos adecuados. -

En algunso casos, como cuando la compañra puede enfrentar efectos negativos, 
es factible que resulte difkil pronosticar las acciones de los miembros del grupo de 
interés por medio de un cuestionario directo. Entonces pueden ser útiles las "entre 
vistas profundas de grupo", que consisten en reuniones entre varios grupos de res 
ponsables clave de la toma de decisiones de la compañl'a con un consultor. El consul 
tor presenta varias situaciones con distintas estrategias y medio ambientes. Entonces 
se pide a los responsables de la toma de decisiones que expresen ·la forma en que ac...: 
tuarran en tales situaciones. 

También res'ulta menester hacer pronósticos de los resultados de la compañra. -
Para cada estrategia, ¿serán adecuados los recursos financieros, el a bastecimiento de 
materias primas y el" nivel del personal? En este momento quizá sean importantes los ·.r 
pronósticos :;obre las relaciones entre la dirección y los obreros y empleados. 

ACCIONES DE LOS COMPETIDORES 

La estrategia de' una compañra a menudo depende de las acciones de sus compe­
tidores, pero no es muy probable que éstos informen cuáles son sus intenciones. En 
muchos casos bastada pronosticar las acciones de los competidores empleando el buen 
juicio y experiencia •. Al realizar lo anterior, es posible, al mismo tiempo, hacer un -
pronóstico de los recursos de los competidores. / 

Si existe una adecuada cnatidad de información histroica, es probable que se -
encuentren algunas situaciones similares: Los resúmenes de la forma en que los com­
petidores reaccionaron en el pasado podrran ser útiles para pronosticar la forma en que 
reaccionarran ante los cambios en el medio ambiente o ante distintas estrategias que la 
compañ ra pudies establecer. 

SIMULACION PRACTICA (ROLE PLAYING). 
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PARTICIPACION DEL MERCADO 

Dadas las acciones pronosticadas para la compañra y sus competidores, 
¿Cuál es la participación en el mercado que la compañra puede esperar? La -
investigación en este campo proporciona muy pocas generalizaciones sobre los 
métodos que resultan más efectivos. Sin embargo, hay una serie de técnicas 
que parecen razonables. 

Para pequeños cambios en la estrategia puede resultar suficiente hacer 
una extrapolación de la participación de la compañra en el mercado. Como al 
ternativa, es posible utilizar el juicio de un grupo de expertos aplicando mé=­
todos estructurados para obtener tales pronosticas. En la mayor parte de.-­
las situaciones, resulta' mejor, primero, determinar pronosticas en forma. inde 
pendiente, tanto mediante métodos de extrapolación como juicio, y después _-: 
utilizar el promedio resultante de tales pronósticos. 

Para cambios importantes en la estrategia puede ser útil el empleo de,­
modelos económetricos. Esto presupone que se cuenta con información acerca 
de la variable dependiente (por ejemplo, las ventas) y de los aspectos clave­
de la estrategia. 

El modelo de adecuación ofrece algunas ventajas. ·Primero, aplica los -
puntos de vista de la dirección de manera consistente. Por ello, puede eva-­
luar una amplia gama de estrategias opcionales en forma consistente. Segun­
do, la adecuación puede profundizar las creencias de la dirección en los pro­
nosticas, lo cual puede fomentar el aprendizaje. Finalmente, el método de -­
adecuación es algo más preciso o exacto. 

COSTOS 

Ahora la compañra se encuentra en condiciones de pronosticar sus cos­
tos. Un pronóstico explkito de los costos deberá elaborarse para cada estra 
tegia para cada uno de los miembros del grupo de interés más importante --­
ejemplo, en el caso del modelo Edsel, ¿cuanto habrra de costar la estrategia -
de Ford a los empleados, a los distribuidores, a los clientes, a la comunidad­
a los accionistas?. Se espera que el enfoque formal produzca mejores precios 
de los costos a cada miembro del sistema de los que se podrran obtener por -
medio de los métodos informales de pronóstico. 

Los pronósticos de costos dependen del medio ambiente, de las acciones 
emprendidas por la compañra y de sus ventas. Los mejores métodos para pr~ 
nosticar los costos dependen de la industria, la estrategia y los miembros del 
grupo de interés. Es diHcil dar alguna generalización sobre cuál de los méto 
dos es mejor para cada situación. 
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PRONOSTICO DE VENTAS 

Una vez terminados, los pronósticos de participación del mercado y la industria 
permiten calcular los pronósticos de ventas. Si ya ha sido estimado el grado de in­
certidumbre, tanto del pronóstico de la participación del mercado como del pronóstico 
de la industria, estos pueden emplearse para estimar la incertidumbre del pronóstico 
de ventas. 

RESULTADOS 

Mediante el uso de los pronósticos de los pasos anteriores, es posible emprender 
los cálculos de los pronósticos de costos y utilidades de cada estretegia para cada uno 
de los miembros más importantes del grupo de interés. Por ejemplo, los estados de 
pérdidas y ganancias poddan 'prepararse para los accionistas, los efectos en el medio 
ambiente podrran resumirse para la comunidad local y los efectos del uso del producto 

_.se podrfan resumir desde el punto -de vista de lso consumidores. 

Los pronósticos debedan examinar no sólo los resultados esperados de una estra 
tegia dada, sino también la incertidumbre. ¿Cuáles son los resultados más favorables 
y los más desfavorables que podrlan llegar a suceder? Más aún, debedan plantear la 
forma en que la estrategia se podda comportar en diferentes medios ambientes. 

Estos pronósticos de los resutlados van a servir de base para la selección entre 
varias estr~tegias. ¿Cómo se comportan en comparación con los objetivos originales? 
Si ninguna "de las estrategias resulta aceptable, lo más conveniente es volver al pro­
ceso de planeación para generar mayor número de estrategias. 

2.3 ANALISIS DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS Y PONDERACION DE FORTALEZAS 
Y DEBILIDADES. 

OPORTUNIDADES. 

Son las situaciones que el medio ambiente externo a la organización brinda para 
aprovechar y acelerar el crecimiento, hacer nuevos negocios, ofrecer nuevos servicios, 
etc. 

Se le llama asr a los factores del medio ambiente que pueden causar un impacto positi 
vo en lo que se refiere a la ejecución de un objetivo o una estrategia particular, siem 
pre y cuando la gerencia avizore esa oportunidad y -emprenda un plan de acción (tác-:. 
ticas) para aprovecharla al máximo. 
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A.HPiAZAS. 

Por otro lado son los nubarrones que se ciernen sobre la organización o alguna de 
sus divisiones. en la forma de competencia. nuevas disposiciones gubernamentales, 
problemas económicos. sociales. internacionales, etc 

Son exactamente lo opuesto a las oportunidades. afectando el proceso que conlleva a 
.la consecución del objetivo Por ejemplo. la devaluación de la moneda es un fenómeno fuera 
del control de la empresa: pero si lo prevemos, podemos defimr tacticas financieras para 
disminuir pasivos en dólares (u otra moneda fuerte) a tin de ser menos q¡Jnerables al 
fenomeno de\'aluatorio 

1 

LA EMPRESA NO PUEDE 
CAMBIAR EL FACTOR 

i FACTOR CON IMPACTO 

-! 
! 1 

L 
j 

FUENTEDEFENOMENOS 
EXTERNOS 

I'~PACTO 
POSITIVO 

IMPACTO 
NEGATIVO 

Veamos ahora los aspectos internos de la empresa. 

21Jt05/IJ5 SliFA 

LA EMPRESA PUEDE 
CAMBIAR EL FACTOR 

FACTOR SIN lf~PACTO 1 

TACTICAS 
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FORTALEZAS. 

Son los elementos que la organización ha desarrollado y le strcen como soporte, 
tanto en la operación actual. como para el crectmtento ' 

Son los factores internos que constituyen un apoyo para las estrategias Las fortalezas 
mternas pro' ienen de la visión v el esfuerzo que se hizo en el pasado. por ejemplo, la 
adecuada selección del personal. o los esfuerzos en la capacitación. La tactlca en este caso 
res pondera a la pregunta 0 (ómo mantener o acrecentar dtcha fortaleza? 

f)Efl!UDADES. 

Son los elementos que no se han desarrollado al rr.1smo. ni' el que otros v 
obscacuiizan la o'peracton y crecimtento de la mstitución 

Estas tienen un efecto negativo sobre los objetivos empresariales y sus estrategias. Las 
debtlidades no son gratuitas, tienen su origen en la falta de visión. en los errores y omisiones 
Jet pasado. po'r eJemplo maquinaria obsoleta. personal analfabeto, dependencta de un solo 
~l:eco:e·o prowedor. etc Las tácticas buscarán reductr o eliminar esas debilidades. 
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2.4. PROCESO DE FOR\IlL.KIO:'oi. PROPOSITO OBJETIVOS Y POLITICAS 

El termino de" Politica" se refiere a pautas. metodos. procedimientos. reglas, formas 
,. practrcas administrativas especrficas que se formulan para estimular y apoyar .el trabajo 
ha-:ra las metas tijadas Las poliucas se pueden constderar como instrumentos para la 
cJecucton de estrategtas, tijan limites. fronteras y restricciones a las acciones administrativas 
que deben tomarse para recompensar y sancionar el comportamiento: clariftcan lo que se 
puede o no hacer para lograr las metas v objetivos de una organización 

Sm importar cual es el alca~ce v la forma de las polnicas. ellas sirven como 
mecanismos para la e_Jecucron de estrategias y el logro de metas Stempre que elío fuere 
postbie. las poliucas deberían e-.;presarse por escnto 

PREDICCIO:'oi Y DETER.\Il:\"ACIO:'oi DE LA :\liSIO:\" 

La \listón de una empresa puede defimrse en muy pocas palabras como "la razón de 
ser del negocio" Parece mentira. pero muchas organizaciones no le dan importancta a la 
recfaccion de su declaracion de mision Cualquier intento de reunir a un grupo de ejecutivos 
pra ¡:"Dner por escrito esta razón. se considera una perdida de tiempo. la mtsión se 
-:c•mémpla como una ob' idad, como si todo mundo la conoctera cuando en realrdad es el 
¡· .:nto de partida de toda la planeación estratégica · 

[! Dr \ !atthias Sachse. directivo del IL\.\!. sostiene que al inten:c.r es:ablecer la 
¡':aneacion estratégica de una empresa hay que empezar con una definición ciara de la 
1111>10n. o sea el objetivo general de la orgamzac1on a largo plazo Este objeti\ o. a su \ez, 
e;ta compÚesto de 3 elementos 0Quien es )•O quten debena ser nuestro cltente? 

, Cuales y/o 'cual debería ser nuestro producto0 
0 Cuales y/o cual debería ser nuestro 

proposito0
. 

La ausencia de una mtsión impide cualquier esfuerzo posterior en cuanto a la 
planeación de estrategias y tacticas por la falta de una base, o bien. si la misión no fue bien 
pensada, conducirá a una planeación mcorrecta de las fases siguientes (Ver diagrama de la 
estructura de la PE. planeación estratégtca) 

Stephen Tweed menciona que "La única manera en la que la organización puede 
ganar y sostener una ventaja competitiva a largo plazo, es enfocandose en el fundamento de 
los negocios. La forma de crear ese enfoque estratégtco, es 'Creando una visión clara del 
futuro del negocio y comunicar esa vis10n a todos los empleados. 
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ESTRl:CTl'R-\ DE U PU'iE.KIO\ ESTR\ TEGIC.-\ 

t.11S 10 N 
(R.uón de ser 
del negOCIO) 

ESTRATEGIAS 

T A C TIC A S 

>'~OvECiCS 

P~SOS 

.-\unque la dec\aracton de r.1iston no es eterna y debe ser revisada de ,·ez en cuando, 
p:.ra muchos negocios su mtsion ha permanecido inalterada durante decadas Por ejemplo 
~n.lus parques Disney. ;u Declarac10n de \lis10n no ha sufrido cambios con el tiempo 

E\TOR:\0 E\IPRES..\Rl-\L. 

EL l:\FOQl'E ESTRHEGICO. 

Cu.1ndo una e:npresa cuenta ;:on un er.:Oque estraté_:;1c0 corr.o u~l onernación 
:~ .. .:-:s.:na pa¡a aicanzar el éxito. r:o e\.lste el r:es~o de que sus es~:;:-zos se di!uyan y su 
=..::11:~ se lilstraiga 

"Para competir exitosamente en el mercado global de los años noventa -dice Stephen 
T".:.:d (consultor estratega) -Las empresas deben concentrar sus pensamiento y esfuerzos 
Deben enfocarse" 

Si buscáramos el sustantivo foco en un diccionario, encontraríamos que se refiere a 
un punto en el c,ual los rayos lumtnosos. ca,lóncos y otra radiación. se juntan despues de 
haber sido refractados. Una segunda deflntcion es "un punto central de atracción. atención 
o actividad" El verbo enfocar stgmtica llegar a un foco o punto central, es decir, 
concentrar. 

( 
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CONCENTRAR 

De es1a manera podemos detinir el enfoque estrategico como 

\ 

"El proceso para concentrar pensamiento,. a~ciones en aquellos factores únicos que 
" .. :C:ara~. a que su organizacion gane y soster.ga ,·er.tajas competiti,·as en el mercado"· 

F.STR-1 TE(i/A. 

Esta palabra proviene de la guerra y es el arte de dirigir las operaciones militares De 
aq ut se desprende que en el terreno empresanal, la estrategia no stgmfica necesariamente un 
.:amino de largo plazo. porque si se puede vencer al enemigo en el campo de batalla mañana 
mismo. se empleara la estrategia para terminar la guerra 

La estrategia podemos concebirla co"mo · las acciones definidas por los altos 
eJecutivos para lograr la misión de una empresa. por esto el enfoque estratégico comienza 
con la visión de quiénes somos y cual es nuestro negocio. 
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El negocio en el que estamos 

El negocio en el que no estamos 

La empresa. seguramente ya detinió dónde concentrar sus esfuerzos, dependiendo de 
la detimc1ón del negocio en el que si está 

CO:\CEPTO DE TACTIC.-\ 

"Las tácticas - ¡;!ice el profesor Matthias Sachse - responden a la pregunta de cómo 
concretar las .estrategias. a la vez que cada estrategia tienen que ser subdiv1dida en planes 
tácticos En consecuencia. la suma de un paquete táctico tiene que equiparar el valor a la 
estraiegia de la cual fue derivado". 

El contemdo.de los planes tácticos de acción son una funcion de 2 áreas de análisis 
Fac~ores de med1o ambiente (oportunidades y problemas) y capacidades internas (Fortalezas 
:- ~eb1!idades) 

Fl":\D.UlE:\TOS PARA LA FOR\ll:LACIO:\ DE PLA:\ES TACTICOS. 

Toda empresa, antes de formular sus planes tácticos tiene que considerar tanto las 
tntluencias del er.:orno como sus capacidades o limitaciones internas 

1 
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2.5. DETER.,IINACION DE AL TER.'I;A TIVAS \' ESTR.UEGL-\S 

Si bien es cierto que la declaración de misión. asi como las estrategias b:isicas son 
fljacjas por la alta direccion, las tacticas deben ser retroalimentadas de la base hacia arriba 
antes de oticializarlas 

De hecho cada unidad organizaciona\ debe hacer un análisis de sus deb1lidades y 

'tonalezas. as1 como de sus oportumdades y problemas Sin este anális1s depanamenta\ qu~ 
den' e hac1a tácticas v proyectos depanamentales úcomo puede apoyarse la misión de la 
.:mr res a' 

-\ur.qu~ la dec!aracion de m1sion no es eterna y debe ser revisada de vez en cucr.do. para 
n:~cbos negoc1os su m1si6n ha permanecido inalterada durante décadas Po• CJemp\o en los 
parc;ues D1sne\·. su declaracion de \ lisión no ha sufrido camb1os con el t1empo 

ESTRATEGIAS 

T 
o 

R 

N 
o 

' ,/\ 
1 ! 1 T \ n OPOR11JNICACES r 1 A \ 

, e 1 
\ (, .::::·.·::: ~¡,;;;.:•:E:-.:.;:; ..AS? T 

PROBL.EMAS 

C PLAZO ~ C:J\110 c:¡E:~,.;C:c:¡ 

S\..5 EFEC'7":JS? 

1 
e 
A 
S 

ESTR4 TEGIAS. 

1 J FORTAlEZAS n 
''------JI 

1 

'.. ::>!_.A.ZO ~,::·.·:> 

· '~:HS'.~'EI'-.;7 Ai=<:....AS? 

.._ OEBiliOACES '--

C ¡:.LAZO 1.. CCMO c:¡EOUCIRLOS" 

L PLJ\ZO ¡, C0'-10 ELIMINARLOS" 

FACTORES 

INTERNOS 

Responden a la pregunta ¡,Cómo podemos alcanzar \a misión°. Las estrategias podemos 
,·er\as como "grandes caminos" que nos \levarán al propósito del negocio 
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T-KTIC4S 

Representan "pequeños caminos" para concretar las estrategias" La táctica contesta la 
pregunta "cómo se puede respaldar a esta estrategia para que se cumplary 

PRmECTOS r PHOS 

/ 
Las tacticas determinan los proyectos. qutenes responden a la pregunta e cómo podemos 
hacer que sean operattvas las tacticas' 

Lo> pro,ectos a su \eZ constitu,en la parte mas operativa de un plan es:rateg1co. pues 
cuen:an con un responsable. un presupues;o v un calendario de realizactán . 

ruer~as 
1 

nc:bilidades 1 Oportunidades 1 .--lmena:as 
Como motivarlas e ómo reductr sus e omo aprovecharlas 

1 
e ómo reductr sus 

Como mcrementarlas efectos 
1 

efectos 
e ómo elimtnarlas ! e ómo eliminarlas 

1 
1 
1 

1 
1 

1 1 

1 1 1 

¡ ' 
1 

1 . 
1 

1 

' 
' i 
' 
1 

' 

. 

' 
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ESTABLECL'IIE:\TO DE OBJETIVOS . 

.-\mes de tocar la manera para establecer objetivos, conviene recordar la definición 
clas1ca de la acministrac1ón por objetivos que se debe al especialista George Odiorne: "La 
.-\PO es un proceso administrativo en el que el superv1sor y el subordinado, trabajando con 
una definic1ón clara de'las metas comunes y las pnoridades de la organización. establecidas 
por la alta administracion. identifican en forma conjunta las ii.reas prin'cipales de 
responsabilidad de los individuos, en func1ón de los resultados que se esperan de él, y utiliza 
esas medidas como guias para manejar la unidad y evaluar las contribuciones de cada uno 
de sus miembros" 

Esta ddinic1on ha con ser. ado su vigencia a la fecha y tiene una gran riqueza de 
s1~ndicados 

La ."'.PO o APR (admimmac1on por resultados) no se inicia con la fijación de 
c~Jetl\ os smo con la planeación estrategica La P E responoe a 2 preguntas imponantes· 
",Por qué estamos aquí""' "0 QU1énes somos')" Sólo después de responder a esas preguntas 
se ~uede plantear inteligentemente la tercera "0 A donde vamos?" 

~ lA:-.IFICACION 
1 

OBJETIVOS r-; OBJETIVOS 
DE GENERALES DE 

' ESTRATEGIAS EMPRESA UNIDAD 
' 

¡ i 
1 

' 

NORMAS OBJETIVOS 
DE ,.-

DESEMPEÑO INDIVIDUALES 

PLAN 
DE 

ACTIVlDADES 

SL'FA 2-17 



REQGISITOS DE LOS OBJETfVOS. 

Para que un objetivo· cumpla su comeudo debe cubrir los siguientes requisitos. de lo 
contrario, puede ser cualquier cosa menos un objetivo. 

a) Estar por escnto Asi puede ser revisado e implicar un compromiso 
b) Ser mensurable. Esto no solo implica el utilizar cifras, sino tambien parámetros de 

uempo 
e) C ontribu! ente Ca da objetivo se debe escoger por su contribución a una o más áreas 

de resultados. 
d) Ser especttico Esto le da claridad evitando ambigüedades 
e 1 Desatiante Debe retar la capactdad de su responsable. apelar a su taler.:o y 

compromtso 
t) Realista Debe ser alcanzable. de lo contrarío sólo produce frustra.::on 
~~ .-\ceptado mutuamente L~ tmpsición nunca generará uncomp~. :liso. 
h) Respaldado por un plan Ei plan esparte esencial Jel objetivo mts:no, de lo contrario 

solo será un "buen deseo". 

EJERCICIO SOBRE REDACCION DE OBJETIVOS 

·¡ \ len¡:ione por lo menos 5 atnbutos de un objetivo que deben aparecer en su redaccion 

a1 ________________ _ d) ______ _ 

l.' t -----------
e) ______________ ___ 

f) ----------------él --------

¡¡ Examine los 5 enunciados que siguen y determtne cuántos requisitos o atributos cumplen 
de la lista anterior . 

3 

Doblaré mis ventas en los siguientes 6 meses 

Leeré acerca de la Teoría de la Relauvidad hasta que la comprenda a fondo 

En el transcurso de 3 meses aprenderé a pilotear un avión con la suficiente habilidad 
para aprobar todos los exámenes teonco-prácticos con una calificación rrunima de 
85%. 

Cuando termine el programa cultural, podré apreciar la musica clásica. 

·Cuando termine este curso de reparación de televisión en color en agosto 31, seré 
capaz de hacer un diagnóstico provtsional en 15 minuto's acerca de estas 3 fallas. sin 
imagen/sin sonido, sonido/sin imagen; imagen/sin sonido, y detallaré las reparaciones 
necesarias utilizando sólo 2 aparatos de' medición. 
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DISE~ANDO RESULTADOS ESPERo\ DOS 

.-\demis de lo anterior. el gerente puede requerir una orientación adicional para 
contestar su inqutetud de "0 cámo escribir resultados esperados para que tengan significado, 
sean claros y aceptados por qUien va a ser considerado responsable de ellos"" 

Es muy impot1ante selecciOnar el resultado esperado correcto. o sea el que mas 
claraménte defina lo que sucede en el trabajo y el que en realidad sirva como la mejor 
medida o el mejor indicador de cuando el trabaJo esta bien ejecutado (Ver el tema 
:·éstandares de actuacion") 

.-\Jgun¡¡s preguntas que convtene que el gerente se formule son éstas. 

0 Como sé cuando un trabaJo esta bien ejecutado" ¡,Cómo saber si contribuye a la misión del 
puesto y del ilrea0 

0Qué me indtca que el trabajo se está eJecutando bajo estandares de 
competencta con otras empresas0 

0 Que elementos estoy buscando0 

· · Enumere todas la' :ormas en que puede decir cuando un trabajo esté bien realizado 
Pe1eden existir numerosas formas que parecen obqas para usted hasta que com1enza a 
e:'cnbirlas 

ELABOR-\CIO:\' DE ROLES . 

. -\demas de llevar a cabo el proceso administrativo, las gerentes son responsables del 
cumplimiento de una amplia gama de roles o papeles. Se trata de papeles interpersonales, 
tntormacionales y decisionales. Todo esto depende del puesto y hasta de la personalidad del 
gerente. Por ejemplo, los funcionarios de ventas le conceden gran valor a los papeles 
interpersonales (al igual que los ejecutivos de Recursos Humanos), los gerentes de 
contabilidad y finanzas a los papeles informacionales, y en algún momento, todos los 
gerentes deben tomar decisiones, de hecho la administración no es más que una continua - . 
toma de decisiones. 
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El gerente tambien debe ocupar roles como los siguientes 

Portavoz de la· empresa. interprete y comunicador de sus políticas. Solucionador de 
problemas Oue llegue al ni' el mmediato supenor con soluciones o informes concisos de 
como resokio un determinado problema :"egoc1ador. Se espera que todo gerente negoc;e 
algo mas que recursos financieros. debe conciliar actitudes y posic;ones de poder Asignador 
de recursos El gerente debe decidir sobre cómo el tiempo. el dmero. los materiales, horas 
de trabaJO y otros recursos lim1tados serán aplicados a las mu!tipies y d;versas necesidades 
de una em¡¡resa 

Po.d~mus decir que. si no existieran los problemas. no senan r.~~ :-~·~::.:1os los geren:es 

1.6. t:\IPLDIE:\T.-\CIO:\ DE PL.-\:"ES Y PROGR-\:\1.-\:' . DECL\DOS 

PL-\:\E.-\CI0:'-1 Y PROGR.\:\1.-\CIO:'i DE PROYECTOS. 

_Siguiendo una secl!encta normal de decisiones administrativas que requieren todos 
los rr.cvectos. tenemos. ¡--ianeación. programación y decisiones de control. La planeación 
~ctice las decisiOnes que se requieren al principio de un·pw,·ecto y mediante los cuales se 
c,:2bie-:e su caracter general y su dirección. 

La etapa de programación espec::~ :a el pian del proyecto co~. ~1vor detalle Esta 
e;:!~a empieza con la elaboración de un: :a detallada de actividac~' e, postenormente 
léndra un programa detallado de tiemp' ;{ra cada actividad dentr-: Jna estructura de 
di,;sión de trabajo Cna vez que el rr:'grama ha sido· terminado ~_.::e desarrollarse un 
presupuesto por etapas que se coordma con las fechas de inicio y de terminación de cada 
acu' ;dad Por último, se asigna el personal del proyecto a dichas actividades 

El control del proyecto se ejerce supervisando y. evaluando cada actividad a medida 
que se ejecutan los trabajos. Las actividades deben controlarse desde el punto de vista del 
tiempo. el costo y el funcionamiento, según los pianes del proyecto. Las desviaciones 
encontradas llevarán a acciones correctivas que puedan incluir una revisión del plan, la 
reasignación de fondos, cambios en el personal y otros cambios de recursos 

. . 
------------------~---· --
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ADMI~ISTRACIO:\ DE PROYECTOS 

PLASEAC!OS PROGRA.HAC/OS COSTROL 

• Identificación • Estructura • Control de 
del cliente del para la división tiempo, costo 
proyecto. del trabajo. y 

funcionamient 
• Objeti' os. • Estimación de o reales . 

tiempo/tarea. 
• Estimación de • Comparación 

recursos ~- • Secuencia de 
tiempo. ló actividades. 

:\ombramiento • ..,.. 

de cifras 

~ 
planeadas vs 
reales. 

del personal • Presupuestos • 
responsable. por tarea. Determina 

ción de 
' • • Asignación de acciones 

-tstablecimient personal por • correcti' as. 
o de un tarea 

1 
presupuesto. • Aplicación de 

1 correctivos 

METODOS DE PROGR.A~IACION 

En forma general pueden clasificarse como gráficas de Gantt, barras y metodos de 
redes (o relaciones de procedencia) .. 

Las gráficas de Gantt son fáctles de usar o entender Sin embargo, en proyectos 
complejos son inadecuadas porque no muestran las interdependencias y las relaciones que 
existen entre las actividades. El metodo de redes supera estos inconvenientes 
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:"'o. ACTIVIDAD ... 
12 

J . 4 S 6 '7 

1 Sem. 
l EXCA VACIO!'I 1 

' 12 CI:\IIE~TOS 1 

IJ 1 C\STILLOS 1 1 

4 :\ltROS 1 1 

S TECHOS 1 

'16 . 
l• YE:\TA:\AS 1 1 ' ¡ 
" 1 

1 1 1 1 1:7 Pl'ERTAS 1 

CO:\STRl'CCIO:'I' DE l":\A CASA 

~-> Q)->~ -><:) '-><!)->~ ->0 

RED SDCILL\ 

PROGR-\:\lACIO;-; DEL TIDIPO 

Ya v1mos como una gráfica de Gantt nos controla tiempo y secuencia de 
acti,·¡dades, pero son las redes los que nos ayudan a determinar con antic1pacion que 
actividades, de retrasarse, retrasarán todo el proyecto (actividades criticas). 

Rl:.DES PERT 

Estas son las siglas en inglés de la Técnica de Revisión y Evaluación de Programas, o 
sea un método de redes para programac1ón de proyeétos que fue desarrollado por primera 
vez a mediados de los años 50 en E. U A para llevar a cabo el proyecto del submarino 
Polaris Esta técnica se empleó para pro<:~amar el trabajo de 3,000 contratistas, proveedores 
\" agencias, y se le atribuye el mérito de haber logrado terminar el proyecto del submarino 2 
años ar.~es de su fecha programada 
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PERT u ESTIMA ~ 

~ 

\ITJOI>OS" DE RUTA CRIT/Ct 

TIDIPOS 
PROBA.BIL/STICOS 

.·. 

1
/ ¡1 

TIEMPO OPTIMISTA i 1 I._ ____ __;,V 

TIEMPO PROBABLE 

/ / 

TIEMPO PESIMISTA 
/ 

Conocido por sus siglas en inglés: C.P.:\1. fue desarrollado por la compañia E. l. 
du Pont como una forma de programar el inicio y el cierre de plantas de gran tamaño. 

El C.P.:\1. usa una función de tiempo. costo. donde ef tiempo del proyecto 
puede comprimirse gastando más dinero~ Si el tiempo de terminación del proyecto y 
los costos resultantes son satisfactorios, todos las acti•·idades se programarán dentro 
de sus tiempos normales. Si el tiempo es demasiado prolongado, el proyecto puede 
anticiparse a un costo mayor . 

' ---· 
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COSTO ' 

Critica! 
Path 

ANTlC!PACION Method 
1 

NORMAL. 

' TIEMPO 
ANTICIPACICN NORMAL 

Si los tiempos de las actividades son aleatorios debe elegirse una red PERT con el fin 
Je ·reflejarla incerttdumbre en forma directa. por éjemplo. un proyecto de investigación y 
Je<ar_rollo o una mvasion mtlitar Si los tiempos de las acti\·idades son constantes y 
,-,-~,, teoe reducirlos mvmi·.:ndo mas dinero. debe usarse el C P.\!.. determmando las rutas 
ce:;; :a, o e\ cntos que. de retrasarse. afectan todo el proyecto 

PRES{;PHSTAR 

En los proyectos por lo general existen tres objetivos distintos costos. programas y 
r'uncionamtento El costo del proyecto es igual a la suma de los costos dtrectos y de los 
indirectos asignados al proyecto. El trabajo del administrador del proyecto consiste en 
controlar aquellos costos que sean directamente controlables por la orgamzación del 
proyecto _ Estos costos cubren casi siempre la mano de obra. los materiales y algunos 
servicios de apoyo. En todos los casos el administrador tiene un presupuesto en el cual se 
detallan los costos asignados al proyecto. Ese presupuesto, al mismo tiempo que constituye 
una herramienta de planeación, lo es de control 

Para presupuestar un proyecto resulta muy conveniente la utilización de la técnica 
"Presupuesto base cero" (desarrollado por la Texas Instrumeins lnc) que reqUieren más 
análisis y creatividad que la formulación de presupuestos tradicionales 

--~--------------------~~-----------------------
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Una práctica común para elaborar un presupuesto común, consiste en añadir, al pre­
supuesto del año pasado, un porcentaje estimado de inflación. Sin embargo, el presu 
puesto "base cero" constituye un ejercicio mental más interesante, porque aqur se ima 
gina el calculista que la empresa se va a inaugurar, que se parte de cero y se esti-=­
man los gastos necesarios para cumplir los objetivos y la misión del departamento o -­
área de referencia. Aqur se descubren gastos que nunca se han realizado y otros -­
que no tienen razón de erogarse porque no son estratégicos. 

REVISION Y AJSUTE. 

Al estimarse el avance de un proyecto, la suma de los costos reales hasta la -­
fecha se deben comparar directamente con los fondos autorizados y con el costo esti­
mado de conclusión del proyecto, tal comparación revelará sobrantes y faltantes poten 
ciales de costos y señalará los segmentos de trabajo que requieren acción para contro 
lar los costos. r 

Las funciones de planificación y control se están tratando cada vez más como un 
sistema integrado reforzadas con técnicas matemáticas como en ele aso del PER T. 

Las revisiones oportunas del avance de un proyecto permitirá reajustes oportu­
nos por 'parte del responsable deJ proyecto. 

A veces las revisiones presupuesta les no gozan de la simpatra general •. ·La ge!! 
te considera."que los presupuestos a menudo restringen la libertad de acción. Por tan 
to, la gente considera los presupuestos como instrumentos restrictivos disñeados para 
molestarlos e impedirles ejecutar el trabajo en la forma en que desearran realizarlo. 

Hay que prever esta reacción (muy humana) y vender los beneficios de ceñirse 
, a un instrumento de planeación y control aprobado por la alta gerencia. 
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CULTURA EMPRESARIAL 

MIS ION LIDERAZGO SATISFACCION 

PERSONAL EXITO 

TOTAL 
INSTALACIONES 

CALIDAD 

EMPRESA FILOSOFIA 
DEL 

CLIENTES 

COMUNIDAD CLIENTE 

PROVEEDORES 

PRINCIPIOS RENTABILIDAD 
OTROS 

ACEPTABLE 
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PRINCIPIOS DEL SISTEMA DE CALIDAD 

1 • - Que todo el personal 

dentro de una organización 

sepa Jo que se tiene que 

lograr en el puesto que 

ocupa 

2.- Que todo el 

personal sepa 

cómo hacerlo 

3.- Que todo el 

personal tenga 

cómo hacerlo 

q.- Que todo el 

personal quiera 

hacerlo 

(Objetivos cla-ros, desde la alta Gerencia hasta 
el Operador) 

(Capacitación, desarrollo y adistramiento) 

(Métodos, procedimientos, herramientas, 
nórmas, maquinaria) 

(Ambiente laboral adecuado, equidad, real interés 
de la empresa por su personal, compromiso per­
sonal del Director General y de la Alta Dirección 
y Gerencial 
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EXPERIENCIA 

EN 

MEXICO 

l. INFLUENCIA SINDICAL 

2. NIVEL ESCOLAR PROMEDIO DEL TR ·3A .. ')OR 

3. RESISTENCIA AL CAMBIO POR PARTE DEL PERSONAL E INDUSTRir'·.i..ES 

4. AMBIENTE LABORAL NO APROPIADO 

S. FALTA DE CULTURA INDUSTRIAL 

6. AUSENTISMO 

7. ALTA ROTACION 

8. FALTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

9. INSTALACIONES INADECUADAS 

10. MAQUINARIA INAPROPIADA 

11. INEXISTENCIA DE BUEN LABORATORIO 

12. FALTA DE EQUIPO EN GENERAL 

13 .• AL TOS COSTOS DE CALIDAD , 

14. FALTA DE RECURSOS ECONOMICOS EN LA EMPRESA 

15. PROTECCION ARANCELARIA (FRONTERA CERRADA) 
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REINGENIERIA DE NEGOCIOS 
Competitividad a través de la Innovación de Procesos 

Descripción : 

E'n los últtmos años, las empresas de nuestro país han enfrentado presiones 
coyuntu<ales de tipo competttivo y de productivtdad ante la realidad de la 
globaltzac1ón económica y la apertura comercial a n1vel internacionaL 

Sin embargo. a pesar de considerables esfuerzos en automatizactón y en 1mplantar 
programas de calidad total. la gran mayo(ia de nuestras organizaciones no están 
preparadas para enfrentar los retos de los años remanentes del presente mllén1o y aet 
mmtnente stglo XXI. 

Las tecnologías informáttcas no han traído las "impresionantes" meJoras que de ella . 
se esperaban. sobre todo tomando en cuenta las "impresionantes" inversiones 
realizadas. Pareciera que hubieramos estado utilizando los sistemas computac1ona1es 
para automatizar antiguos e Ineficientes procesos organizacionales e industnales que 
datan de· un par de décadas atrás o mas. Estos procesos han sido saturados hasta el 
cansancio con automatizactón. deJando la esencia funcional del proceso intacta y solo 
acelerandÓ la generactón de resultados e informactón marginal. 

De igual manera. los programas de calidad total se han enfocado a aspectos como · 
;:roawctivtdad laboral, servicio al cliente. eliminación de jerarquías organ;zacionales, 
med1ción del desempeño y creación de climas organizacionales de confianza mutua 
entre empleados, clientes y proveedores: stn embargo, estos excelentes deseos de 
meJora incremental continua se han topado con la infranqueable barrera de procesos 
anacrónicos que, sorprendentemente, han sobrevivido a ·las tnumerables' 
reestructuraciones y "organimotos" empresariales. 

Es un hecho que el ambiente competitivo actual obliga a las organtzaciones a buscar 
no solo mejoras marginales a sus procesos sino cambios radicales que generen 
efectos multiplicadores sobre el rendimiento de las variables estratégicas del negocto. 
Tales niveles de cambios requieren de nuevas y poderosas herramientas y 
metodologías que faciliten el rediseño fundamental de la organización del stglo XXI. 

Este seminario trata de enfrentar de raíz estos problemas a través del concepto de la 
reingenieria de negocios y de procesos, enfocándose a ·la tdea de romper, de una 
manera estructurada y dirigida, con las viejas formas y reglas de conaucir los 
procesos organizacionales. 
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Con~ultorcs Asociados j 
------------·-· ···----------------

"Natla cctrtLcteriztt IJ'ltís tl la organizttci.J-11 
exitosa co1no stt tlisposit· .. ; .. ~n a potler 

tleseclzar lo t¡rle algtlJltl vezftte exitosu '' 

Dr. Michael Hammer 

~ ------... _______________________ ------ -----------
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Rediseñando el proceso, la rapidez y eficiencia es evidentl 

[@] (QQl 
~men1 

o o 

Dolaba .. 

El nuevo proceso elonunó un 75% del pe1s<Jn;•l en ellc.:,.o, mejorando la precisión y automatizando 
l.1.s concordanLias 

v.-



Consultores Asociados 

REINGENIERIA 

"El cuestionan1iento fundanlental y e/rediseiio 
radical de el sistema organizacional total, incluyentlo: 

Procesos de Negocios 
Estructura Organizacional 

Sistemas Adn1inistrativos y de A1edición 
Cultura En1presarial 

· con objeto de lograrn1ejoras dranuíticas en partín1etros . 
críticos de desen1peiio co1no lo son costo, calidad y servicio" 

Adapt~do de Hammer & Champy 
--------------------------



EL OBJETIVO De LA REINGEI\hcRIA DE PROCESOS ES EL 
ENTENDIMIENTO DE COMO FUNCIONA EL NEGOCIO E 
IDENTIFICAR OPORTUNIDADES DE INNOVACION PARA EL 
LOGRO DE MEJORAS INTEGRALES 

Entender el Negocio 
-Visión, estrategia y objetivos de la organización y de las unidades y . 

funciones individuales 
- El objetivo y costo estratégico de sus principales procesos básicos 
- La relación interfuncional de procesos 
- La efectividad en· el servicio a los clientes de cada proceso y subproceso 

Identificar Oportunidades de Innovación 
- Obteniendo: reducciones radicales en costos, mejoras impactantes en calidad 

y serv1c1o 
- Previendo : cambios estructurales, organ1:'.acionales y tecnológicos 

------------------------·-·--------· -·-----------



[Consultores Asociados 

Lo que NO es la 
Reingeniería de Procesos 

® AUTOMATIZACION: Automatiza los procesos anacrónicos existentes proveiendo 
medios más eficientes de realizar tareas innecesarias. 

G REINGENIERIA DE REVERSA: Reconstruye Sistemas de Información obsoletos con 
tecnología moderna. 

o REESTRUCTURACION: Ajusta la estructura organizacional existente sin conciencia de 
los impactos qi.Je se pueden tener en los, segurámente, anacrónicos procesos. 

O CALIDAD TOTAL: Trabaja dentro del ambiente de los procesos existentes y busca 
lograr una mejora incremental continua. Trata de hacer lo que actualmente se realiza, 
sólo que mejor. 

O "DOWNSIZING": Implica hacer menos con menos. 

O METODOS Y PROCEDIMIENTOS: Documenta los procesos anacrónicos actuales sin. 
cuestionar su eficiencia o su razón de existencia. 



-------

PREPARACION 

. Entender perfil ' 

corporativo 

. Reconocer 
necesidades 
estratégicas 

. Identificar razgos 
organizacioriales 
culturales y 
tecnológicos 

. Conocer expe-
riencias en proyectos 
y programas 
anteriores 

\ 

L....--

Ubícate 

DEFJNJCJON 

. Crear inventarios 
y _!llapas de 
procesos 

. Prioritizar y 
·--~ Seleccionar 

Proceso (s) 

. Referenciación 
competitiva de 
procesos 

. Establecer 
Estructura de 
Gobierno de 
Proyecto (s) 

Organízate 

' 

. . 

. • 
. 

DIAGNOSTICO 

. Establecer límites 
y alcance ~e 
el proceso 

. Detectar 
necesidades de los 
clientes 

. Identificar 
paradigmas y reglas 
implícitas de! 
proceso 

. Entender flujo 
· del proceso 

actual 
. Establecer perfil 

estratégico del 
proceso 

. Definir visión y 
metas para e! 
nue,vo diseño 

Enfócate 
-- ----- ..... ·-~-~------.----------~ 



----·-··------·l 
[~_or:sultorcs Asociado:_] 

···--·---------

RED/SENO 

. Generar ideas 
de innovación 

. Generar alternativas 
de redisei\o 

. Redisei\ar el 
sistema 
organizacional total ' ..... ~--~~~ 

. Modelar en detalle 
el nuevo proceso 

. Identificar impactos 
en estructura, 
tecnología y cultura, 

. Construir prototipo 

. Probar, aprender 
y retroalimentar 

Alócate 

TRANSICION 

. Formular estratégias 
de transición 

. Implantar versión 
inicial del proceso 
(piloto) 

. Establecer programa 
educativo 

. Implantar versiones 
adicionales 

. Desarrollar 
infraestructura de 
soporte 

_ Documentar 
nuevo proceso 

. Cuantificar resultados 
" post" y compararlos 
contra "pre" 

Aterriza te 
---- ----- --··-·· -----·-·--------·----------~ 



El Ciclo Económico 

Se entiende por ciclo económico el proceso de aumento y disminución ·del producto 
interno bruto (PIB) de un país durante un periodo determinado. 

Se presentan cuatro etapas dentro del modelo del ciclo económico de una economia de 
mercado 
1) Auge La producctón se encuentra en sus máximos niveles 
2) Contracción Es el irucio de una dismmución en la producción y el consumo. 
3) Depresión La produccion y el consumo se encuentran en niveles minimos 
4) Recuperación Inicia el repunte econonruco 

El Entorno Económico 

Importancia del entorno economice p~rl las decisiones financieras 

El enromo econon'jco es d para~1etro qt.:e tija la pauta para las decisiOnes v esc~l:é:;:os i~ 

· Ir.·;ersión 
.· Financtamiento 
. · Cobertura de riesgos 
.· Crectmiento. diverstticactón v desarrollo 

Por este mottvo las decisiones ñnancteras se fundamentan en las perspecti' as futuras del 
entorno economice analizadas a pan ir del conjunto de vanab\es que eJercen una ma' or 
iníluencia en e\ desarro\o econónruco-financiero de un pais como son 

lr~1 ación mexicana 
lrJlaci6n internacional 
P lB mexicano 
PlB's internacionales 
Precio internacional del petróleo 

( . 
Estado de la cuenta comente 
Reservas monetarias 
Inversiones reales 
Déficit público mexicano 
Déficit fiscal de EU 
LtqUtdez financiera existente 
Tasas de interés nacionales 
Tasas de interés internacionales 
Couzación peso/dolar 
Cotizactón dolar/eurom~:;edas 



.. 

Indicadores 

Los principales indicadores que pemuten preveer el comportamiento del ciclo económico 
son los stguientes ' · 

'.'tvel de ventas corporativas 
\!argen de utilidades 
Horas de trabajo laborables 
:--:úmero de nuevos empleos 
);umero de nuevas empresas 
Inversión en acn"os fijos 
l'so del credito corporativo 
Liqutdez tinanctera existente 
Indices de los mercados acc10narios 
Consumo percapna 

1 ndica~nres estratésicos 

Estos r'2-:tcres reciben il denomtnacton de indicaderes estrltégtcos ~or~ue su 
corr:pornm1ento señala la pcs1ble o-: ... rrencta Je e\entos macroeconóffilcos ~n d ~-iL:Jro 

Estos.tr.dicadores son. 
Dov. Jones 
Onza Troy oro 
Bonos corporativos 
Dolar 
Euromonedas 
In5:e de la 8.\1 V. 

Eiem~:o .\sL:mase que 'la tnflación en Eli tendera a incrementarse en el ~Jturo Fr¿nte a 

La -:omunidad inversionista buscara instrumentos que la protejan de ese fenómeno. 
\'endera e! lf- al verse aiectado por la intlactón- lo que se traductra en una 

tendencia bajista .je este. · 
.\dquirira euromoinedas y metales subiendo su cotización comu consecuencia -:e la 

demanda 

Conclusión Como efecto de la reacción inversionista las tendencias que se preven seran 
El dólar Bajista 
El oro Alcista 
Las euromonedas Alcista 



De forma análoga a partir de la identificación de estas tendencias puede inferirse un 
posible repunte de la inllación noneamericana y ante ese futuro escenario se está en 
posibilidad de ado'ptar oportuna y anticipadamente las estrategias corporativas que meJor 
convengan ala empre~a. 1 

Se recomienda hacer un seguimiento diaruio de estos indicadors estratégicos, con la 
finalidad de inferir comportarruentos futuros de las variables macroeconómicas 

El Diagnóstico Corporath·o 

Es el estudio mediante el cual estamos en posibilidad de conocer la situación actual y 
futura del medio ambiente externo de la empresa. 

Los aspectos básicos que evalua el diagnóstico corporativo son: 
Entorno económico 
Enromo. tinanci~ro 
e ontexto poinico 
Sttuación tecnológica 
. .\_-n!Jito 13bonl 
Situación dd mercado 

El d{sarroilo del diagnóstico se efectua analizando los factores criticas que ir:r!u,en 
decisivamente en d componarruento de los rubros antes Clildos. 

El calendario de e' e m os estratégicos 
Es el esiudio que nos p~rmite conocer el conjunto de eventos rele,ames que habrán ce. 

presentarse en el futuro y que detirurán el comportamiento de los ¡irictpales rubros 
~inaqc:ercs. 

· En este calendario deben contemplarse eventos del ambito nacional ~ \Otemacional ce 
1ndole pc::t!CJ.. economica y fi.nanc1era 

.~J ~¡y,¡ear el calendario debemos estimar las fechas factibles de ocurenciJ Je 1cs e' n.ro; 
esuareg1cos 



Ejemplo · 

Calendario de eventos estrategicos 

EHnto estraté¡¡ico Período de ocurrencia 
Repor1e anual de TEL~iEX Fin de enero-febrero 
Reunión de seguimiento y evaluacion del 2o trimestre 

=cE 
Elecc10nes federales 18 de agosto 
Repunte de la economia de E u 3 er trimestre 

El inventario de eventos contingentes. 

l'na caracteristica innegable del contexto económico-financiero actual es la frecuencia con 
que. aparec·en eventos Importantes que cambian el perfil dd entorno ,·o.~;estdo 

pre\ lamente 
La 1pancion de esos eventos que moditican d. pertil global del contexto es una ;i¡·-~ción 
que obliga 1 moditicar planes. proyectos y estrategias ya sfefinidas pre\lameme. lo ~ue no 
es po;1b!e es mod1ficar las decisiones 'a tomadas 
Con- él ñn de afrontar esta siruac1on el estratega financ:e~o prepára un estudio dc~::e ;e 
analizan los posibles evemos releqmes que pudieran pr¿sentarse a futur.o.'.tecnic2::o"r,¡e 
ese estud1o es conocido como in' entario de eventos contingentes 
Elementos del inventario de eventos contingentes. 
Son cuatro los elementos integrantes: 

l) Descripción del evento 

:) Probab1lidad de 
ccurrenc1a 

3) Plazo de ocurrencia 

4) Efectos del evento 

se· describe el conjunto de 
e' en tos contemplados como 
'iables 
Se estima el grado de 
probabilidad de ocurrencia del 
evento 
Se señalan los tiempos 
esperados para su aparición 
Se especifican los efectos 
principales del evento en las 
variables estrategicas 

C'iVE:'IITARIO DE E\'E:-.'TOS CO:'<Til'I'GE:"iTES 

Descripción del j Probabilidad Período de Efectos deri,·ados 

evento ocurrenc1a ocurFencia 



.. 

Repunte de las tasas de 20% Trimestre II Aumento del costo del dinero 
inten!s internas -
e a ida en el precio del 30% Abril-\layo Disminución de los mgresos 
petroleo petroleros 

. Incremento en el déficit en 
cuenta corriente 

Resurgimiento del 5~10 Salida de capitales extranjeros 
con!licto armado en Disminución en ei!P y C 
Chiapas Aumento en las tasas de 

interés ' 

Los escenarios institucionales 
- -

Desarrollar los escenarios institucionales es una actividad indispensable para proyectar o 
in!erir el futuro de la empresa. 
Como base para d desarrollo de escenarios debe realizarse un estudio aue permita 
conocer los digferentes estados esperados en el futuro para· u- ;erie de variables 
cstrategicas interrelacionadas entre si, cuyo componamiento r.0; perrr.:c.l ci::e-,er 
conclusiones para apoyar la toma de decisiones 
Cabe precisar que· el estado futuro de esas vanatlé; se determina en base a la 
consideración de una sene de prerrusas. rrusmas que ;e deben fundamentar éOn tcdJ 

\fodalidades 
El escenano puede ser cualitativo o cuantitativo, sm embargo cónv1ene asignar 
probab!l1dad de ocurrencia a cad estado esperado para facilitar la obtenc1on de 
conclus1ones Asimismo los escenanos pueden adoptar la modalidad indi; idual cuando se 
contempla una sola variable estrategica o mult1ple si se consideran distintas 'anables 
estrategicas. 



El modelo de un escenario . 

. -\ continuación se presenta el esquema de un escenario. 

Enfoque del escenario· 
Tipo de escenano 
Horizonte del escenario. 

Tasas de intenis 
Cualitativo 
1994 

Variables Escenario 1 · Escenario 2 
estrategicas 
Tasas de interés Estables A la baja 
nacionales 
Tasas de interés Tendencia alc1sta Estables 
internacionales 
Probabilidad de 40% 90% 
ocurrencia 

PRE:'>liSAS CO'o"SIDER-\DAS 

P:1ra escenario 1 i Para escenario 2 
Estaqtlidad de la irulac10h D1sminucu)n de la tasa de 
mex1cana irulacH)n interna. 
e onur.· ¡ación de la tasa de Crecim1ento de la economia 
desliz del peso noneamericana mayor al de 
(" ::rruento en el defici't 1993 
riscal de la economia 
~oneamencana 

-

CO.\CLlSIO\ES 

Escenario 3 

Tendencia alcista 

A la baja 

"· Para escenario 3 
1 Repunte de la mrlac10n· 

meXIcana. 
Incremento a la tasa de 
deslizarruento del peso 
Baja en la intlac10n de El' 

Se ~e>ntempla una disminución de las tasas de interés nacionales para el año 199-l y un 
mantenimiento a los m veles actuales de las tasas de interés mtemacionales. por lo que se 
sugiere la contratación de financiamientos expresados en moneda nacional 

Fecha: 15 enero de 1994 Elaborado por: CAD Dictaminado por JJGS 



BALA:-.TE DE EHNTOS ESTRA TEGICOS 

Inversión considerada .\lercado Accionario 

Eventos favorables .Jerarauia [ven tos adnrsos .Jerarauia 
1 Dismmuc1on de la tasa de l. e ontracción en la 
inflac1ón interna actividad económica 
~ DI;·- lUCIÓn de la tasa de norteamericana 
infla~ion norteamencana. 2 Incremento en el 
3 Crecinuento de la deticit de la balanza 
econom1a nacional comercial de México 
~ Disminución de1 'éficit 3 Baja en el precio 
publico mexicano Dependiente internacional del Dependiente 
5 Incremento en las reservas del momento petroleo. del momento 
monetarias de '. féxico de la 4 Aumento en el déficit de la 
6 Crecimiento de la evaluac1ón fiscal norteamericano e\·aluación 
invers1on e"<tranJera en 5 Detenoro de la 
\leXICO balanza comerc1al de 
7 Baja e:: Lis t1::a Ce tnteres 

1 

EU. 1 

en dol1rcs 6 Repunte de las tasas 
3 Fijac1on de !a paridad de 1ntere~ 11acionales 
~eso-dolar 7. Alza en 1 1s tasas de 
9. e o~t:nuidad en !a tasa interés internacionale~ en 
actual de deslizanuento del US. 
peso 8 Contracción de la 
10 Incremento en la liquidez en el mercado 
repamación de capitales 9 Incertidumbre pohtica 
1 ~ ~decuaciones a la ley de internacional. 
Jn':crs;ones e\.~r .:.nJeras. \10. BaJa en las 
12 e recirmento en las exportaciones de 
uuhc1C:es de las empresas. productos mexicanos 
13 Oc~:::!C!On de 1 1 Repunte de la 
cor.c:mdad en !a politica 

1 

mtlación local. 
económica. 



INVERSION CONSIDERADA • PESOS 

EVENTOS BENEVOLOS EVENTOS ADVERSOS 

1 .. Disminuc1ón de la tasa- 1 .. Baja en las tasas de -
de inflac1ón interna. interés internas. 

2.- Disminución del déficit 2.- Incremento en la re--
público mexicano. partriación de capi--

3.- Incremento de las reser tales. 
vas monetarias en Méxi- 3.- Adecuaciones a la ley 
ca. de inversiones ex1ran 

4.- Aumento en el défic1t - ¡eras. 
f1scal norteamericano. 4.- Fortalecimiento de la 

1 

!15 . Reounte ce las tasas -- confianza en la eco--
1[ 

:n:eri'.aS ncc:ona~es. nomía nacional. 
:1 

F1jac:ón de la ;::aricad 5.- F1rma aei acuerdo ··· 
1 

1 

! peso/délar. tr:lateral de comer--
1 

1 
7.- Ccn~r3cc:ón Ce la !1-- cio. ' 

·quidez en el mercado 6.- Reno·, 3CIÓn de! pacto ' 
1 

! - ' 8.- Nuoarrones en el ámbi- de so:.dandad eco-- ' 

to económ1co 1nterna-- nóm1c1. 1 
1 

c1onal. 7.- Rept.;r :e de· la :nfla-

1 

1 9 . lncerticumbre p'oiltica ción local. 
1 
1 1n:ernac:onal. - - - . -

1 1 - - - . -
' 



INVERSION CONSIDERADA • DOLARES 

EVENTOS BENEVOLOS EVENTOS ADVERSOS 

1 . - . D;sm;nución de la tasa 1 . - Disminución de la ta-
de inflación norteame- sa de 1nterés 1nterna. 
ncana. 

' e 

2 - Contracción de la ac-- . 2 - D;sminución del déf1-
ttv;aad económ;ca nor- c;t públiCO mex;cana. 
teamencana. 

3.- Aumento en el défic;t- 3.- Incremento de las -- ' 1 

1 

f1scal norteamericano. reservas monetar:é~-
de México. 

4.- Alza en las tasas de -
1nterés en dólares. 4.- Deterioro de la ba--

lanza comercial de -
5.- Repunte del dólar fren EE.UU. 

1 

te a euromoneaas. 
5.- BaJa en las tasas de 

1 

11 

6.- Nubarrones en el ám-- ;nterés en dólares. 
b1t0 económica ínter-¡l 

1! 
nc;c,onal 6 - Caída del dólar fren 

te a las euromonedas. 

11

7 
-

Incertidumbre polí--
t;ca internacional. 
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La func1ón controladora es medular dentro del proceso 
administratiVO, no sólo porque el control permite mejorar los 
planes futuros. smo porque la ausencia de controles puede 
significar el fracaso de la empresa Comprender que los controles 
proporcwnan las bases para las acciones correctivas, es la esencia 
de este capitulo 

S horas 

Descripción 

Sistemas de e,·aiuac¡ón 
Cuestionarios 
.-\nálisis de des,iaciones 

Páginas 

.)•.! 

3-6 
. 3-7 

Reformulación de propositos, objetivos y políticas 3-9 
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3.1. SISTE:\1.-\S DE EVALuACIO:'Ií 

Como los elementos del proceso administrativo· se encuentran· eslabonados e 
interrelacionados entre si. la ausencia de uno de ellos afecta la cadena administrativa, pero la 
falta de la funcion controladora es particularmente letal, sobre todo considerando que el 
control cierra el ciclo del proceso administratiVO, ya que nos da las bases para mejorar la 
planeación 

La funcion admm1strativa de control radica en la e,·aluación y correccion del 
d~semper:o de las actl' idades p:ua asegurar que los resultados se asemejen a los planes 

"El control- como dice Henri Fayol- opera en todo· personas. cosas y actividades" 
En la medida en que existan planes detallados y una organización detinida se facilita el 
control 

291115195 

FUNCION CONTROLADORA 
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ESTRUCTURA DE CONTROL: 
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ESTABLECIMIENTO DE ESTASD.4RES. 

El estándar es aquello que se establece como regla para la medida de cantidad. peso. 
extensión. valor o calidad. y sirve como modelo. ejemplo, cnterio. prueba En vtrtud de que 
el admimstrador no puede observar todo el trabaJO, fija normas o criterios de evaluación 
para saber como marchan las cosas . 

. \IEDIC!OS DEL DESEJ/PE.\"0 . 

. -\1 contar con normas podemos medir el desempeño de cualquier pos;ción en la 
JC:-J.rquta qrganizac1ónal La medictón no es mis que la comparactÓ:-1 entre la norma (lo 
ideal l ,. d desempeño (lo real). la d1ferecia cons!l!uve 'una des' iacion positi,·a o negati·ca. 

CORRECC!OS DE DESI'IAClOSES. 

Cuando se presentan desviaciOnes negauvas el administrador debe saber donde poner 
la acción correctiva, que ya esta accion puede caer en una gran gama de elementos, por 
eJemplo creación de un entrenanuento, reorganizaciém de funciones o rediseño del plan 
onginal 

El control admi·:strativo puede wrse como un sistema de retroalimentación muy 
rcr('cido al termostato Je un aparato. 

( 

1 

' 
PROCESO 

OETECCION 

OESVlACION 
p 

CORRECCION 

21)1115/95 S t.' FA J-~ 
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Ahora se enfatiza mucho. dentro de una cultura de calidad, que las acciones deben 
ser mas preventivas que correctivas. porque resulta más económ1co De hecho es un error 
considerar que la planeación ve al futuro y el control hacia el pasado; ambos elementos 
deben orientarse hac1a adelante 

Si uno visita un campo de golf. observará que existe para cada hoyo un letrero que 
indica 3 par, 5 par, etc Esta cifra significa que un jugador promedio llevara la pelota al 
siguiente havo en 3 o 5 golpes. según la norma establecida en el letrero Gracias a esa 
norma uno puede saber si m1 mvel de juego se encuentra abajo, arriba o en el promedio de 
ejecuCJon de otros jugadores 

La parte medular del establecimiento de normas o estándares es la determinación de 
los "puntos de control estratégicos" sobre los cuales se hará la evaluación. 

EST.-1.\DARES DE .4CTC4CJO,\' P.4RA EL PERSONAL 

La evoluc1ón que han tenido las ciencias de la conducta han puesto en evidencia el 
anacronismo de los sistemas tradicionales de caliticación de méritos que se basan en el 
llenado '(por parte del Jefe) de una lista de verificación donde le leen al indefenso 
subordinado sus puntos fuertes v débiles, pidiéndole que firme de conformidad el 
documento 

Obviamente el subordinado no va a "digenr" los juicios salomónicos del gerente, por 
'we .:omo sucede normalmente. rara vez se define claramente con el colaborador lo que se 
"~er3 de el ,·los parámetros sobre los cuáles se le evaluará. 

La solución al problema de evaluación del desempeño radica en que cada gerente se 
stente con cada uno de sus colaboradores y llegue a un acuerdo escrito acerca de las 
condiciones que deberán existir para considerar que el trabajador ha hecho un buen trabajo. 
Lo antenor facilita que un subordinado se autoevalúe, independientemente de la entrevista 
de evaluación del desempeño que tendrá con su Jefe inmediato. 

Definición del estándar de Actuación. 

Son las especificaciones de las condiciones que prevalecerán cuando un trabajo esté 
bien hecho 

De la definición anterior se desprende que el análisis de puestos resulta insufici-ente 
para que un trabajador comprenda lo que se espera de él con pr¡!cisión 

29/05/95 SVFA 3-5 



Un análisis de puestos le indica al trabajador cuáles son sus responsabilidades, el 
estándar de desempeño lo precisa bajo qué condiciones estará realizando un buen trabajo. 
Quizá a un empleado de nuevo ingreso se le puedan tmponer los estándares; pero a medida 
que domina su puesto, algunos estandares deben ser negociados 

PUESTO: SECRETARIA 

DESCRJPCI0:-.1 DEL PUESTO ESTA:'íDAR DE ACTL\CIO:'í. Usted 
estará haciendo un buen trabajo 
cuando: 

a) .. \rchi,·a toda la informacion rec1b1da de aJ La mformacJon que llega de todas las 
las sucursales para su ráp1da sucursales queda debidamente archivada 
localización con un límite de 24 horas después de 

haberla recibido 
b 1 \!aneJa y controla el fondo de caja ch1ca b) Su cuenta de sobrantes y faltantes nunca 

del departamento destinado a gastos excede del 5% de los fondos totales 
menores de );S 3.000 medido sobre la base de 3 meses 

e) Atiende cortésmente a todos los clientes e) Los clientes no presentan más de una 
· que desean ver a su jefe. indagando el queja por bimestre en relaciona la 

motivo de su visita pera localizar la descortesia con que dicen haber sido 
información referente a ella. tratados 

3.2. Cl'ESTIO:'íARJOS 

Para .obtener información de lo que dicen y piensan las personas aplicamos las 
::ncuestas. en donde los resultados obtenidos de un determinado grupo de mvestigados 
(muestra ) puede extrapolarse a la totalidad de las personas que componen un universo 

El cuestionario es un importante instrumento de evaluación en el cual se deben 
considerar los siguientes elementos: 

1 - Universo hacia el cual se dirige la investigación. 
2 - \luestra. 
3 - Elaboración 
4.- Análisis y selección de datos. 
5 - Cuantificación o computo de los datos aportados 
6 - 1 nterpretacion de los resultados 

--------------------------------------------------------------
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3.3. A:\'ALISIS DE DESVL\CIO:\"ES 

Si los objetivos y los estándares estan fijados apropiadamente. y la supervisión es 
adecuada para determinar que es lo que están haciendo los subordinados. la comparación de 
la ejecución real con ·Ja esperada se facilita enormemente 

Es cierto que ex1sten labores. no tecmcas. donde no es fácil establecer normas para 
medir la ejecución 

/JETER.\1/.\ACWS DE DESl'IAC/0.\ES 

Es muv 1m portante que la deteccwn de des' 1aciones sea oportuna El uso de 
O'cáticas facilita la apreciación de estas des,·¡aciones Las desviaciones significativas deben 
pa>ar al ni,·el supecior para la toma de dec1siones correspondiente La retromformación de 
las operaciones en marcha. sea fa, o rabie o d~sfavorable. es extráordinanamente util ·para 
que la alta d1rección logre Jos objeti\'OS de la organización 

Los planes de cccntingencia anticipan los elementos que pueden obstaculizar el 
desarrollo de nuestro ·:bjenvo :\os a\udan a anticipar cualquie'r contratiempo y a 
píepa.r3rnos para r,eaccio:-.::r ante eL 

.-\ continuacion se muestra un cuadro. por med1o del cual se pueden anticipar las 
,:e,, 1aciones a nuestro plan 

CLE:\IE\'TOS QCE ES CO~IO.Y . Ql'E 
-¡i B.-\SICOS PROBABLE Ql;E CCA\'DO LO HAR-\S? 

<i' SALGA MAL? SABR-\S? 1 
' 
:1 
•; TIDIPO 
1 

1 ESFUE,RZO 
HUMANO 

¡l 
~lA TERIALES 

1 

lli'iSTALACIONES 
Y EQUIPO 

1 CALIDAD 

1 C.-\;\TIDAD . 
1 

' 
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Este es un ejemplo, cada organización debe 
manteniendo siempre la claridad y la Simplicidad. 

desarrollar su matriz de anticipación. 

La acc1ón correctiva const1tuw el elemento fmal del proceso de controL v consiste 
en hacer algo respecto a las desv1ac10nes desfavorables, o bien modificar los critenos de 
ejecucion futura 

~> 
~ 

.~CC/0.\' CORRECTil :1 

1:'--."\!EDI.-\ T.-\ 
Se rectifica la situactón ahora, sin 
averi!.!uar q_ue causó el error 

DE .-\.~.-\LISIS 
Se detectan causas para evitar la repeticion 
de la falta 

En un SIStema eficaz para controlar las operaciones en marcha debe participar 
siempre la gerencia. no sólo en cuanto al diseño del sistema. sino en la evaluación del costo­
ber.~[!cio l' n sistema c,-.Je detecte el 100% de des,·iaciones puede resultar no rentable 
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La administración del sistema de control debe proyectar desviaciones potenciales 
antes de que se produzcan y descubnrlas cuando se mamfiesten Algunos de los sistemas de 
información administrativa computarizada pueden cumplir este propósito. 

\luchas veces el sistema de control se superpone a otros sistemas funcionales porque 
el control es la última func10n administrativa que se ejecuta. por esto se recomienda que el 
diseño de los sistemas funcionales considere los puntos de control 

El sistema debe ser diseñado para que lo puedan usar los gerentes con un minimo de 
dependencia de las areas de informatica, sobre todo en aque\1os aspectos del control de 
operactones cottdianas 

OBJETIVOS 

REQUISITOS DE LOS CO:\TROLES 

3.4. REFOR.!\1ULACION DE PROPOSITOS, OBJETIVOS Y POLITICAS 

La constante evolución del entorno nos obliga a replantear continuamente nuestras 
prioridades, objetivos y políticas No tan sólo para adaptarnos a estos cambios si no para 
anticiparnos a los acontecimientos y mantener una posici?n de competitividad (película 
··Reinventando la Organización). 
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PLAN DE NEGOCIOS 



ASPECTOS SOBRE PROYECTOS DE INVERSION 

Las dec1S1ones de inversión· tienen una Influencia importante sobre e! crec1miento global 
de la economía y en esta los recursos produCtivos son lim1tados. razón por la cual_ es 
_1mccr:ante no sólo proyecms o negoc1os oue satisfagan las neces1dades actuales de 
cienes o serviCIOS. s1no que aumenten la capac1dad de produCCIÓn ce un pais para el 
cor.sumo o o uso futuro De aní que la creac1on de cap1tal pueoa cefinirse cerno 
cualqu1er 1nvers1ón que Incrementa la capac1dad productiva de una soc:edad Es por 
esto que deoemcs C1ferenc1ar entce la convenienc1a. neces,dad. utilidad y ren:aoili:ad de 

•• les proyecws de 1nversión. Aquí cebemos entencer rentabilidad como la capacidad para 
segu~r creando cap1tal y de ahí su v1tal :mpor1a.1c:a. 

Para la generac:én. control y mane¡o de las 1nversiones de cap1tal de una empresa o 
promc~or se requiere de: 

A Produc:r propuestas de 1nvers1ón 
B Es::mar los flüJOS de efectivo para las propuestas 
C E•;a'uar los flu¡os de etect:vo y se:ecc;onar les proyectos con algún cr:terio 
D ria-:er una cont:nua revaluac:én de les proyectos. una vez aceptados 

A PRODUCIR PROPUESTAS DE INVERSION 

Las propuestas de inversión pueden surg~r de diversas fuentes. pero en general 
podemos clasificarlos de la sigu1ente manera: 

1 .• 
2.-
3.-
4.-
5. 
6.-

Necesidad social de infraestructura 
Creac1ón de nuevos productos o ampliación de los ya 
Reposición de inmuebles o equ:po 
lnvestigac:ón y desarrollo 
Exploración 
Otros 

existentes 



.· 

Analizando las propuestas de inversión existen 3 elementos muy importantes de 
reconocer: 

1.- · El tipo de proyecto 
2.- La dimensión y 
3.- Su sinergia con la estrategia propia de la empresa o el 

realizar 
promotor que lo va ha 

Respecto al tipo de proyecto, es necesario conocer el giro o industria en el que se 
desarrolla, por las Siguientes razones: 

1 .. 
2.-

3.-

4.-

Crear expectativas acorde con la realidad en que se desenvuelve 
Reconocer los problemas económicos, políticos, administrativos y financieros en 
les que se c1rcunswbe 
Reconocer es¡:;edica!71ente donde se genera el flujo de efec::vo der::ro del 
proyecto 
Reconocer el ámbito y cultura del medio a que pér:tence y por lo tanto su "'mcdus 
op_erand1s' 

En lo referente a !a dimensión es importante reconocer la· capacidad. recursos y 
solvenc1a moral del promotor, esto como garantía de ejecuc1ón, cumplim1ento y 
d1spos1c:ón de las instituciones financ1eras para considerar al proyecto como su¡etos ce 
crédito. 

El tercer elemento en el análisis de las propuestas de 1nvers1ón es su s1nergía con la 
empresa o los promotores y la concordancia con su estrategia. En este sentido es quizá 
necesario realizar un breve análiSIS por medio de indicadores como los tradicionalmente 
conoc1dos: fuerzas y, debilidades, oportunidades y amenazas. postenormente se requiere. 
de comparar los requ_enmientos del proyecto con estos indicadores de manera que 
concuerden. 



S ESTIMAR LOS FLUJOS DE EFECTIVO 

En este aspecto es importante señalar que los resultados finales que se obtengan 
deoenceran de la exac::tL:d de las est.maCiones. Cua:au1er benefiCIO proven1ente ce un 
proyecto cebe expresarse en terminas de flu¡o de efectivo ya que es ei flu¡o y no la 
ut1l1dad lo que es vital para la toma de decisiones ce una empresa. Lo anter:or debemos 
conce::Jtual:zarlo como que la empresa inv1erte efectivo con la confianza de rec:b:r 
rend:m:entos más grandes en efectiVO en el futuro. En el estudiO y preparac:ón del 
p;oyecto qu1enes son buenos pueoen omener cre01to, pero solo los directores ef:c:en:es 
sen q\..~1enes ctt~enen e!'efectivo. 

Los be:~ef:c:os traduc:dos en flu1o debe~ presentarse de manera ircre.<ental. esto es con 
e:J1n ce anai:;:ar el verdacero efectO sacre los flujos de ia empresa con el p-oyec:c y s:n 
el. Por e;ernpio. SI se va ha lanzar L:n nuevo producto no es conveniente ex;:¡resar los 
flu¡os en función de ventas s1no que es necesano tomar en cuenta la probable 
"can1ba:izac1ón' de los productos existentes. oor lo que para est1mar los flu;os de efectivo 
os necesar:o tomar en cuenta el efecto neto. 

·. 
Se ceben om1tir los cc3tos "Hurod:dos". es necesar'o centrarse en los cos:::s 
incementaies y los ::enef!c,cs: la recuperac:ón de cos:os ¡:;asaoos carece ce :m por:¿¡.~ e: a 
y no cebe formar parte del proceso ae diSIC:ón. 

lo-' 3y c:•Je reconocer los costos que no representan una erogac1ón. pero sí inciulf su cesto 
ce ooortunidad: por e¡empio, se cuenta éon el terreno para implementar a1gún- otro 
proceso producttvo al que se pensaba dest1nar, habrá que agregar el costo de 
· oportuntdad. 

Las salidas de efectivo no deben contener los costos financieros sobre la deuda con que 
se finanCIO el proyecto. Los proyectos deben valuarse de manera independiente a la 
forma de financiamiento. Los costos ftnanc1eros es tan 1ncluidos en _la tasa de rendimiento 
requerida por los accionistas. 

Referente a los patrones que siguen los flujos de efectivo. Estos pueden variar en 
infintdad de opciones, sin embargo podemos caracterizarlo~ en tres t1pos: 



En todo momento hay que ser realista enla presupuestación de los flujos de efectivo, 
cambios bruscos en la presupuestación puede deteriorar la imagen del promotor ante 
las instituciones financieras. · 

. 
C EVALUACION DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO 

Basicamente ex1ten 3 métodos para la valuac1ón de los proyectos: 

1.- Tasa interna de retorno 
2.- Valor presente neto (VPN) . 
3.- Período de recuperaCión 

Los dos primeros métodos se pueden usar de manera comparativa, sin embargo en el 
caso TIA existen diferenc1as en la tasa de reinvers1ón de los flujos Intermedios, lo que 
representa una dificultad en la evaluac1ón de flujos irregulares. Así también el VPN 
presenta una dificultad al no poder homologar proyectos con periodos de vida distintos. 
El tercer método sólo m;de la durac;ón del r1esgo s1n tomar en cuenta su rentabilidad. 
Con estos métódos se t;er.en cr;ter;os de va1uac1on objetivos, s1n embargo ex1sten 

·aspectos que 1nterv1enen en ia eva1uac1ón financ;era y en la selecc;ón, tales corno: 

. 1.- Punto de eauil1brio: resulta sumamente necesario cuando se plantea un 
proyecto de producc1ón cont1nua o en 1ínea perm1tiendo conocer el 
volumen de ingresos necesarios para la 'ecuperac1ón oe la ;nvers1ón y 
resu1ta en una ef1caz herram1enta de control.. 

2.- Aspectos fiscales: el método fiscal de deprec1ación ouede resultar dec;sivo 
al poderse optar en algunos casos por deprec1ación inmed1ata o acelerada, 
ya que el efecto en el tiempo puede favorecer e1 flujo de efectivo. 
Otro punto de decisión importante lo representan los 1mouestos al 
momento de realizar el valor de rescate. s, se •¡ende un act:vo antes de 
que este deprec1ado completamente, a menos de su costo de adqu;s;ción 
acn;alizado y a más de su valor en libros no se generan ;mpuestos. 
Tamb;én es ;mportante la figura legal para el aprovechamiento de las 
péra1das. 

3.- Requerimientos de capital de trabajo: estos ceben considerarse dentro del 
flujo de efect1vo y no debe perderse de v1sta que su d;spos1c1ón en el 
tiempo afecta la valuac1ón del proyecto. 

4.- lnflac1ón: por lo general la inflac1ón distors1ona las decisiones en la 
presupuestación del capial y los flujos de efectivo prop;amente tal. De 
desprec1arse el componente inflacionario la inflación t;ene un efecto 
negativo sogre el flu¡o de ·efectivo real; sin embargo, al incrementarse los 
pas;vos monetanos la presenc1a de la Inflación me¡ora el flu¡o de efectivo 



real ya que parte de los impuestos se gravan sobre la inflaCIÓn. De tenerse 
una posic1ón monetaria activa el efecto es inverso. Como práctica se 
recom1enda valuar los proyectos en ambas Circunstancias. s1n embargo. las 
dec1siones de invers1ón ceben tornarse a pesos constantes y se sug1ere 
realizar la evaluac1ón con Inflación para de:errn1nar el 1mpacto fiscal. 

5.- Apalancarn1ento y Riesgo: Toda vez oue el rend1rniento operativo del 
proyecto sea superior al cos:o de la dedua. es conven1ente endeudar el 
proyecto hasta el punto en el cual no se ca1ga en r1esgo exces;vo o 
per1udique la 1magen de ia empresa o el promotor. 

O REVALUACION CONTINUA DE LOS PROYECTOS 

Ei seguimiento y evaluación continua de los proyectos son necesarios para ident1f:car los 
parametrqs en que se tuvo éxito en la presupuestac,ón ·'i aplicarías aoec:..adamente en 
el futuro-



PLAN DE NEGOCIOS 

1) Objetivo 

' 

Presentélr el análisis del proyecto, de tal forma que nos 
;:ermrta obtener los recursos necesanos para su realización. 

11) Contenido del Plan 

. Descripción del Proyec:o. 

· Estudio de Mercado. 

· Est~.;dio Té-:nico. 

· Bás;co. 
· Ccrnpiementario. 
· Anáiis1s ·e el Costo . 

. Est~.;dio Financiero . 

. E·;aluac:ón Económica. 



.111) Descripción del Proy~o 

Objetivo. 

Dar una idea Sintética y prec:sa de los elementos 
fundamentales del proyecto. 

111.1) Ob1etJYOS del Proyecto. 

- ldentifica<::>ón del Producto. 

- Caractenzación del Proyecto . 

.. 111.2) Slr.:es>s de !a C.:::nclus>ones. 

- Est¡_;dio de Mercaco. 

- Estudio Técnico. 

- Est¡_;dio Fir.anc>ero. 
. . 

- Eval~.,;ación E~nómica 

- Plan de Ejecución. 



--

IV) Estudio de Merc!ldo 

Objetivo. 

Probar ·que existe un número suficiente de entidades 
económicas, que dadas ciertas condiciones, presentan una 
demanda que justifica la puesta en marcha de un 
C:eterm1nado ·programa de producc16n en un cierto peric.:o. 

IV. 1) El Producto en el Mercado. 

- Producto Principal y Suproductos. 

- Productos SubstrtU1os o Similares. 

- Procuctos Comr:;:ementanos.· 

IV 2) E! Area :e Mercado. 

- Pct:lación. 

- lr.greso. 

- Factores' limitatiVOS de la co'merc:alizaclón. 

IV.3) Ccmcortam1er.to de la Demanda 

- S•twación Actual. 

-e aracteristlcas teóricas 

- Situación Mura. 



IV.4) Comportamiento de la ~erta. 

- Situación actual. 

- Análisis del régimen de mercado. 

- Srtuac1ón luttJra. 

IV 5) Determ,nación de los Precios. 

- Mecan1smos de formac1ón de los prec1os del producto. 

- Márgenes de los precios probables y su efecto sotre ia der:1a~ca. 

IV 6) P::::s;ttllcaces del Proyecto. 

- Condic:ones de Competencia. 

- Demanda potencial. 

•\ 



V) EstudiO Técnico • 

Objetivo. 

V.1) Básico 

Probar la viabilidad ~écnica del proyecto y, mostrar y justificar 
cuál' es Ja a~ernatrva técnica que mejor se a¡usta a los 
criterios de optJmizac1ón que corresponda aplicar aJ proyecto. 

. Tamaño. 

· Capacidad del Proyecto. 
· Factores condicionantes. 
· Justificación del tamaño en relación 

con el proceso y la local1zac1ón. 

- Proceso. 

· Oescncc:ón de 'as ur.idad~?s de transformación. 
· Calrficac:ón ce 'a 'Jn1daoe" =xistentes. 
· J1...s:rticac:ón de un1dades nuevas .. 

- Localización. 

· Oescnpc1ón. 
·Calificación y /o IUStlñcac,ón. 

V 2) C::mp!ementano. 

· Obras físicas. 

· InventariO. 
· Dimensiones de las Obras. 
· Requisitos de !as Obras. 
· Problemas especrficcs. 
·Costos . 

. Organización. 

· Organizaoón para la e¡ecud6n. 
· Organizaoón para la operación. 



- Calendario 

- Conclusión del proyecto 

- Negociación del proyecto 

- Ejecución del proyecto 

- Operación del proyecto 

V. 3) Análisis de Costos 

- Costo total de la inversión ffsica 

- Costo total de la operación 

- Costos unitarios 



.. 

VI) Estudio Flnanclefo 

Objetivo. 

-.lastrar ,que el proyecto puede ser realizado con los recursos 
financieros con los que se cuenta 
Evaluar la decisión de comprometer esos recursos financieros 
en el proye-: :o en comparac1ón con otras pos1b1lidades 
conoc1das de colocac1ón. 

VI. 1) Recursos ñnanc1eros para la inversión. 

~ Necesidades totales de capital. 

· Caprtal disponible . 

· Capacidad de invers1ón de la empresa. 

VI. 2) Ar.ális;s y proyecc1or.es ñnanc1eras. 

· Proyección de los gastos . 

. Proyección ce los ingresos . 

. Financiamiento adicional. 

· Punto de equilibrio. 

V1.3) Programa de financiamiento. 

· Estructura y fuel}tes de financiamiento. 

• Cuadro de fuentes y usos de fondos. 

Vl.4) Evaluación financiera 

. Tasa lntema de Retorno y Valor Presente Neto. 

· · Relaciones financieras básicas. 

• Conclusiones del estudio financiero. 
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VIl) Evaluación Económica 

Objetivo. 

Comparar los benef.cios y los costos del proyecto, para 
ceterrro~nar si el coc1ente que representa la re1ac1ón entre 
ameos. presenta o no venta1as mayores a las cue se 
cotendrían con proyectos d1S1Jntos e 1gualmente v1ables. 

VIl. 1) El Sistema económico como marco actual del proyecto. 

- Indicadores básicos generales. 

· Naturaleza y rrtmo del desarrollo de la economia . 

V11.2) Factores cor.Cic,onantes del sis:erna sobre el cálculo eccnom,co cel proyecto. 

- Calc:.;lo económ1cc del proyecto en sí. 

- El proyecto en el cálculo económiCO d~ .la empresa. 

- Calrfi.cacié ·, y cuantrficac1ón de les factores ccncicicr.artes. 

- Factores condicionantes no superat:;:es. 

- Proocsi01ones de polit1ca económica ¡::ara aj~.;s:ar al .:r:yecto 
det!:"fm,nados factores ccnc1c:onan:es. 

V11.3) Evaluac1ón de los efectos del proyecto sobre las vanables del sistema económ1co . . 
- Efectos del proyecto como inversión . 

• Efectos del proyecto como programa de producción. 

- Enfoque integrado de los efectos del proyecto como .inversión y 
programa de producc16n. 

V11.4) Resumen y condus1ones de la evaluac:on. 



IV.- PLA\L\CIO'\ TACTICA Y PL.-\\L\CIO\ OPERA TI\" A 
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Introducción: 

. · 

e ( ontcnido: • 
• 
• 
• 

• 

¡ 
1 

! 
l 

Al determmarse una mis1ón. el alcance de la m1sma será tarea de una 
sen e de acciOnes de di\ ersos departamentos de la organización 
trabajando de una nunera coordinada. cumpliendo cada area sus 
respectivos procesos para alcanzar las metas propuestas . 

Descripción Página 

1 nformac1on requerida -1-3 
El analis1s ,. la sintes;s ~-~ 

Plan de ~cc1on ~-" 
lnf1uenc1a de !:1 es~r-Jc!ura organica, poiitica: de 
procedirniemos -1-'l 

E' aluac10n y control -1-15 

SI.: FA ~-2 



4.1 INFORMACION REQUERIDA 

En vista de la introducción generalizada de los conceptos gerenciales y de la 
teorfa de las organizacioens en las empress en las deéadas del 70 y el 80, se evi-­
denció la necesidad de una perspectiva adicional sobre requisitos de información. 
Los requisitos de información orientada técnicamente, que se utilizaban en la déca­
da del 70, deben ser complenetados con sistemas orientados en forma gerencial. Es 
claro que la nueva información (para propósitos estrategicos) disponible para orga 
nizacioens, es de menor costo, más simplificada y relacioanda en forma más directa 
con el éxito a largo plazo de la organización. 

La mayor parte de los sistemas de información que existen en nuestras firmas, 
computarizados o no computarizados, han sido preparados para; 

1 . - Objetivos operativos (por ejemplo: pago de cuentas de cobro de fondos). 

2.- Objetivos de control (por ejemplo: cumplimiento de los requisitos de agencias 
gubernamentales o determinación de unidades de costos). Esa información -
proporciona datos histroicos e internos esensiales. 

Robert Anthony, de la Harvard Business School, ideó un marco de influencia 
para organizar información en el año de 1965 que todavra es útil hoy. Sostuvo la 
tesis de que la información sirve para tres objetivos organizacionales: operativo, 
de control y contextua!/ estratégico. 

La inf~rmación operativa se conserva a nivel cotidiano, con el fin de registrar 
y asegurarse del desempeño. Debido aque es un registro exacto y detallado de los 
gastos e instalaciones; no tiene mucho valor estratético. Se recolecta como los requi 
sitos del sistema operativo y proviene de un sistema construido para procesamiento -
de labores de papeleo rutinario. 

La información para gura y control implica decisiones tácticas anuales sobre el 
despliegue de recursos y su aplicación efectiva y eficiente. La información para usos 
estratégicos colabora delinear cursos alternativos de dirección para perfodos futuros de 
tres a diez años. Por supuesto, la estrategia determina la naturaleza y la dirección de 
la organización. 

4-3 



Se puede considerar basándonos en el manejo que hacen de la información 
que hay cinco tipos de organizaciones: 

1 .- El modelo colega presume que un grupo de expertos participa plenamente 
en la toma de decisiones. Este modelo funciona cuando existe un sentido 
de compartir valores, consagración a la organización, espíritu de cooper!! 
ción y la visión de que no existe jerarquía, o que ella es muy escasa. -
Las empresas parecidas al tipo colega utilizan miembros para explorar el 
ambiente en busca de información adecuada. Esa información tiende a ser 
técnica, estrecha y afectada por valores. 

2.- El modelo burocático da más importancia a una estructura organizativa -
formal con papeles, regulaciones preestablecidas y procedimientos ya fi­
jados. En este tipo de organización la información se suministra en una 
oficina creada con ese propósito. Generalmente es información muy deta 
liada, orientada técnicamente y con tendencia a justificar la existencia:. 
de la empresa. 

3.- El modelo polrtico, a diferencia de los dos anteriores, presume la existen 
cia de conflicto de valores, metas y preferencias, y lo considera algo n~ 
tural. Las decisiones se alcanzan mediante transacciones negociadas a las 
que se llega en forma informal y que se verifican a través de los proce­
sos de. organización formal. 

4.- El modelo de añarquia organizada considera que una empresa está domi­
nada por profesionales con metas ambiguas, sistemas de recompensas PQ 
co estrictos y carentes de coherencia en el mercado. Este tipo de empre 
sa no es capaz de administrarse en forma racional. En ella la informaciÓn 
es de poco valor y muy escasa. -

5.- El modelo racional, por contraste con el de anarquía, considera las opo!: 
tunidades para selección estratégica que surgen lógicamente mediante el 
uso de sistemas de información gerencial, exploración ambiental y técni­
cas similares a las que hemos visto en estas páginas 
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-U. EL A:\'ALISIS Y LA Sl'HESIS 

La síntesis que presentamos se puede ver en la obra de Harland Cleveland. 
Informa non jor execu/ives, en la cual se analizan los tipos de organizaciones e información 
Este autor aconseJa un sistema jerárqutco que comienza con datos y déspués asciende a 
intormactón. posteriormente pasa· a conoctmiento y finalmente a sabiduría en la cima. La 
búsqueda es la sabiduría 

.-\ Cleveland le preocupa que en la búsqueda de más datos, mformación y 
conoctmientos se pierda sabtduria Cita al geógrafo Yi-fu Tuan, con relacion a su concepto 
sobre la intormación· · 

"La información es horizontal. el conocimiento es estructurado y jerarquice, mientras 
que la sabiduría es orgánica y qexible. Cualquier estudiante esforzado con la asistencta de un 
ststema de computadores. puede adquirir inmensas canttdades de información Por ejemplo, 
la poblactón de todos los pueblos de los Estados l'nidos. Sin embargo, esos datos carecen 
de uttlidad porque están dtstribuidos sobre un solo nivel. (La información es horizontal ) Si 
queremos infundir utilidad a los datos. y darles vida. deben estar ligados con otra categoría 
je datos Esto trae como resultado conocimiento (El conocimiento es estructurado y 
_¡erárquico) Todo educador sabe lo dificil que es trasmitir conocimiento, diferente de 
: c.ccrmación. a sus alumnos. Por ello construyen pruebas objetivas para saber cuanta 
.:::·o::nactón han asimilado sus alumnos. no cuanto conoctmiento Y en cuanto a impa111r la 
>abiduna. ello si está muy relacionado con las características personales de cada alumno y 
con cteno proceso de ósmosis bastante lento" 

La tesis ·fundamental que se propone constste en afirmar que el personal de las 
organizaciones se considera como el sistema de procesamiento de información más ittil, pero 
cuya habilidad depende de su capacidad· para afrontar adecuadamente los retos que 
presentan sus empresas y los medios en que éstas se desen,uelven, lo cual a su vez depende 
.de la utilización de modelos viables de amilisis de los problemas. 

-U. PLAN DE ACCION 

Habiéndose determinado el objettvo, e investigado sobre los factores que le son 
favorables y los adversos, o sea los positivos y negativos, se ha'escogido el camino a seguir, 
o lo que es lo mismo, la estrategia. Esta ultima es la ruta o camino a seguir que habrá de 
conduetr hacia el alcance de la meta u objetivo 
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La alternativa de acción es únicamente el otro camino que en forma alterna. también 
nos lleva al objetivo Sucede con frecuencia que las vias de acción planeadas se ven 
afectadas por imprevistos o fenomenos inherentes. es aqUI donde la alternativa seleccionada 
entra en funciones a fin de continuar las acll\ idades hacia el arnbo de la meta trazada 

Reglas para Selección de Alternath·as 

Para el estudio o seleccion de alternati,·as, es conveniente seguir las siguientes reglas - - -

-'· 

Estar consCiente> de que las acciones que se realizan en forma rutmaria no siempre son 
los mejores medios para alcanzar la meta. es posible que existan otros mas 
com ementes que por la misma inercia rutinaria no han sido apreciados 

.-\si por e¡emplo. SI las ventas siempre se han realizado directamente por la empresa, 
podría· esiudiarse si resulta mas conveniente por medio de distribuidores. O también. si 
para incrementar las ventas sera más provechoso aumentar el número de vendedores, 
o reduCir los precios de los articulas, darle más publicidad o establecer más etapas de 
ofertas. 

Pensar positi\amc~te que se alcanzara la meta u objetivo. pero vahendose de 
diierentes medios. Por ejemplo. si se trata de incrementar el volumen de producción de 
articulas toda vez que no se cubre la demanda. en vez de contratar mas personal, 
puede optarse por la alternativa de capacitar mejor al personal con que se cuenta, o 
por otro lado. -establecer -un segundo_ turno de labores con el mismo personal. 

Abandonar hasta lo posible las posturas drásticas de "se debe hacer" o " no se debe 
hacer", sino analizar acciones Intermedias. Por ejemplo. la distribución de artículos 
vendidos "debe hacerse" con vehículos propios de la empresa, siendo que seria muy 
conveniente analizar si la distribución de artículos para afuera de la localidad resulta 
más ventajoso hacerla con vehículos ajenos. 

-1 Tener dispuesta la mente de que no todas las actividades planeadas, son 
necesariamente indispensables para alcanzar el objetivo 

Cabe aquí comentar el caso de un puesto en una empresa, que habiéndose quedado 
vacante, presentó problemas para cubrirlo. Pásando cit!rto tiempo se observó que la 
producción lejos de entorpecerse por la ausencia del puesto se incrementó, 
concluyéndose por tal motivo, que esas funciones no eral< necesarias y podían 
suprimirse. 
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5. Analizar y evaluar las diversas alternativas a tin de seleccionar la más conveniente para 
la empresa, sin que ello afecte la secución del objetivo 

Para tal fin pueden atenderse ciertos criterios o parámetros como son. 
' , 
• 
• 

Tiempo necesario v calidad de labor o producto 
Ctilidad o rendimt~nto y capital necesario 
Riesgo y beneftcio esperado 
.. \horro de esfuerzo y ,·olumen de producción 
~ecestdad de capacitar ast como su costo y \entas esperadas 
,\ceptacion \'rechazo 

Hasta ahora se podría opinar que se han tratado aspectos teóricos de la planeación, 
stn embargo. en linea; stgutentes se expondrán algunas presentaciones gráficas que pueden 
formularse con respecto a la planeación. a fin de proporcionar una mayor objetividad. 

1 'liSIO:\ 
. !OBJETIVO) 
1 . 

' 
1 

! ESTR\ TEGIAS 

i 

TACTICAS 

PROYECTOS · 

PASOS 
• 
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En el cuadro '-nterior podrá observarse que 

Para !Jgrar una misión u objetivo podrán desplazarse las estrategias B. C y D. Cada 
estrate:;ia cu·cnta con sus respecti,·as tac!lcas. a su 'ez las tácticas se di' 1den en proyectos, 

' as1 como todo proyecto t1ene sus respectivos pasos 

Cabe recordar que se ha e-.;presado anteriormente que la planeÚ:ión es el proceso 
rc.zonado y organizado para selecciOnar alternativas. tomando en cuenta las posibilidades y 
condlcJc'nes que se tc:1gan. tijando pnondades. estableciendo objetivos,. metas alcanzables 

ESTR.-\ TEG !.\ 

Lo> cstraceg1aS se ha dicho. son los grandes caminos para concretar la razon de ser 
Ca da una ue;oé que di\·1órse en una sen e de tácticas Estrateg1a. también puede decirse, es el 
~me de real1zar actl\ idades o de obrar para conseguir un objeti,·o 

Se deben planear ,·arias estrategJUs. resulta adecuado más de una y no exceder de 
cuatro a fin de no dificu:tar concentraciones en ellas Las estrategias t1enen dimensiones 
cidcre:i\es. algunas son r.~::s importantes que otras. pero ia suma de todas ellas es 1gual a la 

TACTJCA 

Las tac!lcas son pequeños cammos para concretar las estrategias Resultan del 
aná\Jsis del medio imperante (oportunidades v problemas) y de las capacidades (fuerzas v 
cebdidades). 

Tamb1én se dice que tácticas son los medios empleados para lograr un fin 
Igualmente, son el arte de dirigir una batalla combinando la acción de los medios de combate 
para alcanzar un objetivo Son también, las ac!lvidades encaminadas al logro de las 
estrategias, las tácticas sirven como conexión con los proyectos. 

PROYECTO 

• El proyecto es el plan, el designio de hacer algo, la intención de realizar alguna cosa. 
Los proyectos están constituidos por un conJunto de actividadés encaminadas a la ejecuc1ón 
de una o mas tácticas Cada táCtica puede contener uno o más proyectos La suma de todos 
los proyectos debe ser igual a la suma de todas las tácticas. 
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PASO 

El paso viene siendo la expresion mmima de la planeación. Los pasos integran los ~ 
proyectos y forman JUniO con estos últimos. la fase operativa de la planeacion 

El paso puede decirse que está representado por la gestión, labor, operación o 
trámite en que se descompone un proyecto Un proyecto. puede contener uno o varios pasos 
relam os 

Con lo \isto hasta ahora podna concluirse que la culminación de la Planeación 
Estratég1ca ha sido traduc1da en pasos operacionales La suma de los pasos forman [os 
pro\·ectos. asi como estos integran las tacucas, y éstas a su vez componen las estrategias, las 
cuales constitu\ en la miSIÓn u objetivo 

.u. 1\'FLUE:\"CL\ DE LA ESTRl:CTUR.\ ORGA:"ICA, POLITICA Y DE 
PROCEDI'\IIE/IiTOS 

.. La organización es la parte del proceso administrativo que agrupa las acti,·idades 
;cectsarias par lle,·ar a c"'·J los planes a través de unidades administrativas. definiendo las 
relaciones jerárquicas entre ejecutivos y estableciendo las comunicaciones en los sentidos 
., ertical. horizontal. dentro de esas umdades 

Dentro de la organización tenemos las f~nc1ones necesarias para lograr los objetivos 
primarios de la empresa, la agrupación e identificación de puestos de trabajo. la definición de 
lineas de mando y tipo de autoridad, asi como las lineas de comunicación mediante las cuales 
se coordinaran las diferentes funciones. 

La organización formal se concibe en el sentido de una estructura de funciones En la 
empresa las cartas de organizac1ón indican todo lo ya mencionado y perrniteri que cada 
colaborador sepa quién ha de hacer cada cosa y quién es el responsable por el resultado. 

Aunque él logro de metas debe ser la· razón de cualquier actividad cooperativa, 
debemos buscar, ademas, los pnnciplOS que nOS guiaran hacia el establecimientO de una 
eficaz organización formal. 
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PRINCIPIO DE FACILITACION. 

EL marco estructural de la organización debe facilitar la consecución de objetivos. 
La estructura debe medirse contra el criterio de eficacia para alcanzar las metas. 

PRINCIPIO DE EFICIENCIA. 

Está ligado con el anterior. La estructura organizacional es eficiente si facilita· 
el logro de objetivos con un costo m1mmo. La estructura eficiente opra sin desperdi­
ciar recursos, utiliza al máximo los talentos humanos _v ofrece medios para la supera­
ción personal. 

PRINCIPIO DE EQUILIBRIO ENTRE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD • 

. En virtud de que la autoridad se delega y la responsabilidad se comparte, debe 
existir un equilibrio en cuantoa la magnitud de ambas. No es admisible aceptar una 
gran responsabilidad sin tener siquiera la autoridad para integrar el propio equipo de 
trabajo. 

PRINCIPIO DE LA UNIDAD DE MANDO. 

Un individuo debe ser responsable ante un solo inmediato superior por la obli 
gación asignada y la aútoridad delegada. 

PRINC.IPIO QEL TRAMO DE CONTROL 

A medida que una organización crece, ·debe evaluarse el tamaño de las unidades 
organizacionales que pueden supervisarse adecuadamente (número de subordinados di 
rectos). Por lo general, la extensión del control debe ser pequeña para trabajo com­
plejo y grande para trabajo sencillo. 

PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO DE CRECIMIENTO. 

Cada función de una organización se debe desarrollar y crecer hasta un punto 
en que el valor que reciba sea por lo menos igual y preferiblemente mayor que sus -
costos. Si una organización crece, es porque su clientela recibirá un valor agregado. 

PRINCIPIO DE INDEPENDENCIA ENTRE LA LINEA Y EL STAFF. 

El personal asesor tiene derecho a aconsejar, pero no a mandar. La lrnea deci 
de si acepta el consejo. El personal asesor tiene derecho a expresar sus opiniones 
sin temor a ser recriminado. Nos referimos aqur a los asesores internos, es decir, a 
los integrantes de departamentos de Staff, como el departamento de Recursos Humanos, 
lngenieda Industrial, lnve s tigación de Mercados, etc. · 
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PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD. 

La estructura debe ser lo suficientemente flexible p,ara adaptarse a los cambios 
del entorno, incluyendo la capacidad de reestructurarse pero sin perder estabilidad. 

Relaciones básicas de la organización formal. 

Estas relaciones formales determinadas por la gerencia son 3, a saber: obligación, 
autoridad y responsabilidad. Sus definiciones son: 

OBLIGACION. 

Un derivado de las funciones es el deber que tiene un individuo de realizar las 
tareas que le han sido asignadas. Surge una relación de superior a subordinado. 

AUTORIDAD . 

. Un derivado de la obligación es el derecho (la potestad para ordenar o mandar) 
que tiene un individuo a ordenar la realización de tareas. Se delega del superior al. 
subordinado. 

RESPONSABILIDAD 

Un derivado de la autoridad es hacer a un individuo responsable de los resul­
tados finales. El subordinado es responsable ante el superior. 

CENTRALIZAR O DESCENTRALIZAR 

Este ha sido un dilema para los planificadores a medida que crecen las organizaciones 
sin excepción alguna. 

La centralización y descentralización constituyen los extremos opuestos de una 
lfnea continua de organización. Básicamente la centralización produce uniformidad de 
polftica y acción y utiliza los conocimientos y experiencia del personal asesor corpora 
tivo y hace ·posible un control más firme de las unidades de operación. Por lo con--=­
trario, la descentralización tiende a lograr una toma de decisiones más rápida y acción 
inmediata sin consulta a niveles más altos, esto genera un mayor interés y entusiasmo 
de los empleados porque participan en mayor medida en la toma de decisiones. 
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OBJETivOS DESEADOS AUiO~ICAC (DERIVADA 
I>OFI: LA DE l.. A OBLIG,6.CIO,.l 

CRCA'<ILACIO"' -
• ~'~!:~1'10t,.FOR,.ACION 

qESPO"'SABil!OA:l 
YQ:;tFICA LOS FU"'CIONE! ( CEFI:tVAOAS 

::e:nt·;os " ES ::e LOS CSJETlVCS) 
( OEIIIVAOA OE LA 

"-" ~ o" A U":' 0 q 10 A~ 1 

.. ~ 
~ C8'~1GACIO .. t:ERIVACA E.AlUACION CE 

1 j ::e lA ~JNCION) , RESULTAOOS 

La pregunta bá>:ca que se plantea la alta direcc1ón es "CI..JA"~TO", es decir 0 cuál es 
e·\ gr~do apropiado de centralizac1on o descentralización para aprovechar las ventalaS de 
a!:1bas" 

l·na organización puede centralizarse en forma ta~ exagerada. que solo \a 
:'c<ce~trailzacicn puede sah·ar\a. pero Si se descentraliza en exceso y se duplican gastos, 
;>.::-S:c:¡dose ccordmac10n. el ¡Je;tdulo ose da~::. h~sta una nueva ce:;tra!lzación 

Si un princ1pio de excelencia en las orgamzaciones es la orientación hacia el cliente. 
es muy razonable pensar que la pregunta , cuanto·' planteada en parrafos precedentes, la 
responda con precisión nuestra clientela 

CLIENTE 

YO DETERMINO 
ELGRAOO DE 
CENTRAUZACION 

------------------~----·--·-· -~ 
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Los estudios hechos en la Western Electric Co. (en Hawthorne, Illinois) en la décadá 
de los veintes por Jorge Elton \1avo. rev'elaron que a lado de la organización formal u 
oticiaL existía una organización informal no reconocida en los orgamgramas. Esta 
organización obedece a mteracciones. actividades y sentimientos no planeados por la 
orgamzación formal 

La causa comun de la organizacion informal es el deseo de un trabajador de 
relacionarse con otros compañeros. para satisfacer sus necesidades soc1ales y personales 

El grado de soc1alizacion de:mo del grupo informal depende en gran pa,rte del 
ambiente de trabajo que pre,·alezca 

L~ presencia (inevttable) de la organización informal puede facilitar o entorpecer el 
tuncionamiento de la orgamzacion tormaL depend1endo SI esta ultima reconoce la existencia 
' aprü\ echa las venta¡ as de la primera 

Los especialtstas consideran que las estructuras formal e informal son igualmente 
;mponantes para alcanzar los obtetivos de la orgamzación Estas estructuras constituyen las 
dos caras de una moneda. si estas caras estan en armoma. los resultados serán benéficos para 
la empresa 

TE:\10 VlOLAR LAS "'ORMAS DE 
:\11 GRUPO NFOR.\lAL 

La estructura de la organización informal se apoya en varios principios 
administrativos imponantes. Algunos de éstos se centran en la actividad del grupo y otros 
en la forma en que se realiza el trabajo 

·' 
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PR/SCJP/0 DE APOYO DE LOS OBJETIVOS DE LA ORGAMZACJON. 

Si la estructura de la organizacion informal es compatible con la estructura formal y 
la apoya. los objeti' os otic1ales se pueden alcanzar con mayor eticacia y economía 

PR/SCJP/0 DE AYUDA A L4 ESTRUCTURA. 

La orgamzación formal no puede satisfacer todas las necesidades de los empleados. 
pero la organizac1ón mformal puede hacerlo 

PRISC/PIO DE JSCRE.HE.\TO DEL TRA.\10 DE CO.\TROL 

. .'.J interactuar la estructura mformal con la formal. los empleados. en su trabajo. 
elaboran informalmente muchos métodos ' procedimientos de organización. evitándole al 
gerente la especlficacion de muchas mstrucciones detalladas. Esto le permite al gerente 
aumentar su tramo de control sin perder eficac1a 

PRISCIP/0 DE DETECCJVN DE LOS LIDERES INFORMALES. 

La !!erencia debe saber quienes son los líderes informaies por su influencia con el 
grupo de t;abaJO El ~;;rente debe usar esta· mtluencia en forma constructiva para alcanzar 
los cb.ieti,·os de la orgamzacion 

f'R/SCIP/0 DEL L'SO DEL C4SAL 1.\'FOR..\!A/. DE CO.\fL\'JC4CJO.\'. 

Los canales informales de comuniéacicin son mas ef1caces en cuanto a tiempo y 
cobertura que los canales formales 

29105/9~ 

EL RACI!\10 DE UVA DE LA 
ORG.A!IóiZACION I:-o;FOR.\IAL 
ES EL !\IEDIO !\lAS EFICAZ 
DE CO:\Il:;'\ICACION EN 
OTRAS PALABRAS EL 
CHIS:\IORREO TIE;'\E GRAN 
VELOCIDAD DE DIFUSI0:-1 
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4.5 EVALUAClON Y CONTROL 

No importa lo bien elaborado que esté el sistema de planeación, su funciona­
miento y alcances requiren de revisiones periódicas para poder comparar si lo pla 
neado se ha visto alcanzado o superado con lo realmente obtenido. Con la revi-=­
sión se descubrirá si la ejecución de las actividades ha tenido fallas,· o si lo que 
se planeó requiere corregirse o replanearse. 

La P laneación Estratégica no puede convertirse en una ilusión, sino que es 
la predeterminación de lo que ha de acontecer. La comparación de lo planeado -
con lo alcanzado debe llevar a conclusiones definidas. 

Bien sabido. es que en el desarrollo de las actividades planeadas y sus alean 
ces han existido condiciones favorables pero también adversas, eventos que vienen 
a confirmar la importancia de la revisión y comparación. No ha de negarse que -
si las fuerzas y oportunidades acercan a la empresa al objetivo, las debilidades y 
·problemas le alejan. · 

El ejemplo siguiente muestra la comparación efectuada tanto pór el periodo -
que se cita, come;> por lo que va acumulando en el ejercicio así como la diferencia 
o variación entre lo que se había planeado y lo realmente logrado, representando 
dicha variaciún tanto en cantidad como en porcentaje •. 
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EMPRESA: 

AREA: VENTAS 

CLAVE ACTIVIDAD 

VENTAS 

FORMULO 

ALCANCE DE OBJETIVOS O DE METAS 

PERIODO: BIMESTRE MAYO-JUNIO 1990 

CIFRAS: MILLONES DE PESOS 

1 

DEL BIMESTRE ACUMULADO VARIACION 

PLANEADO REALIZADO PLANEADO REALIZAD( CAN- % OBSERVA 
TI DAD CION -

RETIRO 
500 600 2000 2500 500 25 DE 

COMPETI-
DOR "B" 

REVISO AUTORizo-

Ejemplo de Revisión Periódica 

Como resultado de las revisiones periódicas antes comentadas asr como de las comparaciones 
efectuadas entre las metas planeadas y programadas y lo realmente alcanzado, deberán a na 
!izarse e investigarse las diferencias con el fin de elaborar juicios justos y adecuados. Mu­
chas veces una simple diferencia por grande que sea no lleva a conclusiones correctas, -­
por tal motivo será imprescindible conocer las causas que pudieran ocasionar tales resulta 
dos, inclusive acudir a los orígenes de las mismas. Por lo general, una diferencia o varia 
ción esporádica o eventual no debe alimentar conclusiones; sin embargo, si dicha diferen-=­
cia persiste por más de dos perfodos por decir algo, es indicio de que hay que prestarle 
mayor atención que una simple observación sobre los motivos tenidos. Por supuesto que al 
hablar de periodos se· refiere a los que forman parte de un ejercicio; por ejemplo, men-­
sual, bimestral, etc., dentro del plan de un ejercicio referido al año. 

Cabe señalar que evaluar significa par valor, calificar, enjuiciar; siguiendo los conocimie.!:! 
tos que se deben tener de lo que se evalúa. Se. evalúa entonces lo conocido cuando se ha 
revisado, se ha palpado, se ha observado, etc., para evaluar se pueden establecer ¡¡,.-· · 
tes, medidas o parámetros. 
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La evaluación da lugar a recomendaciones y sugerencias sobre la actuación evaluada, 
incluso puede llevar hasta la disposición sobre medidas correctivas a establecerse, de esto se 
desprende que la evaluación da cabida y fundamento a la retroalimentación. 

EJDIPLO DE PLA'íEACIO"' CON SUS 
AL TER.c'íA TI VAS 

Cuando se trató el apar1ado sobre las alternativas de ácción. se dijo que la alternativa 
es .el otro camino que en dirección alterna tambien conduce al objetivo. meta o misión. 
Siempre será recomendable y sumamente impor1ante al planear los otros cammos, que 
¡,crmHan en forma alterna el alcance de las metas trazadas :\1 tra:ar de log;·ar a!canzar la 
meta sin haber considerado dentro del plan los otros caminos "las alternan,·as'. resulta 
r;esgoso ' peca de ser un plan amb1cioso que confia ciegamente en los únicos y exclusivos 
cammos basicos. 'alga la comparactón con aquel operador que conduce su vehículo por 
determinada ar1eria ya conocida. y que al encontrarla bloqueada más adelante. en vez de 
buscar '1<\S alternas que lo conduzcan a su destino, opta por desandar el camino o abandonar 
su 'ehiculo En el siguiente esquema se aprecia una planeación que es la básica, pero que 
incluye además una sene de alternativas de las cuales puede disponerse para llegar al 
oJjeti\ o. 

OBJETI\'0 
.-\ 

~-=-.--------_______ /\~. _-__ --==---=========-, 
PLA:-i BASICO ALTER:-iATIVAS 

[~liUTFGlAS B e D "·' CA DA 

T -\CTIC-\5 Bl Cl DI BAI CAl DAI 
Bl Cl Dl llAl CAl 

CJ DJ C\J 

PRO\'ECTOS 81.1 Cll Dlt IL\11 CAll DAII 
Bll Cll o: 1 B...\ U 
Bl.l Cll D" BAl 1 

o: J 
Dl! 
Dll 

PASOS 81.1.1 Clll DI l 1 
Bll.t Cll.l DI 1 1 
Bl.ll CJ 11 DI 1 J 

021 L 
o; : 1 

0: J 1 
[)J 1 1 
[)j ! 1 1 
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PLANEACION FINANCIERA 
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• 
EL MERCADO DE \l.ALORES Y SU ANALISIS 

EL MARCO TECNICO DE LA PLANEACION 
PLANEACION FINANCIERA 

JOOPSEP82 

PLANEACION FINANCIERA : 

DESARROLLO Y APLICACION DE METODOLOGIAS Y TECNICAS 

TENDIENTES A CIMENTAR UNA INFRAESTRUCTURA ADECUADA, 

PARA EL ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE EXTERNO Y LOS 

RECURSOS INTERNOS DE LA EMPRESA, CON LL. FIN DE 

ESTABLECER LOS MEDIOS Y MECANISMOS PARA LA ASIGNACION 

EFICIENTE DE DICHOS RECURSOS EN PRO DE ALCANZAR LOS 

OBJETIVOS ESTABLECIDOS POR LA EMPRESA. 
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EL MERCADO DE VALOriES Y SU ANALISIS 
t:L MARCO TECNICO ·oE LA PLANEACION 

PLANEACION FINANCIERA 
-------------- ----------------

PBOPQSIIO: 

• DETECTAR ANTICIPADAMENTE EL CONJUNTO DE 
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS FINANCIERAS QUE SE 
CIERNEN SOBRE LA EMPRESA. 

• REDUCIR LA INCERTIDUMBRE DENTRO DE LA EMPRESA. 

• ELABORAR ESluOIOS Y ANALISIS uE REFERENCIA 
PARA LA TOMA DE DECISIONES. 

• PROPORCIONAR UN INSTRUMENTO DE CONTROL DE LAS AAEA 
DE RESULTADOS CLAVE DE LA EMPAESrt. 

• ESTABLECER LOS FACTORES BASICOS DE EXITO O DE 
FRACASO DE LA EMPRESA. 

. • INDUCIA A LOS EJECUTIVOS A ESPECIFICAR SUS OBJETIVOS 
E IDENTIFICAR LA FORMA EN QUE LOS LOGF\.1\N. 

J OOP1>E P'l2 
LAU2-2-2 

----·~-·--··--~------------------' 
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EL MERCADO DF \/ALORES Y SU ANALISIS 
EL MARCO TLvNICO DE LA PLANEACION 

PLANEACION FINANCIERA 
--------------,-------------------- ---

JOOPSEPII2 

PROPOSITO: (Cont.) 

-
• CONTRIBUIR A REDUCIR LOS CONFLICTOS 

ORGANIZACIONALES. 

• PERMITIR AL EJECUTIVO DESECHAR RAPIDAMENTE Y DE 
FORMA EFICIENTE ALTERNATIVAS. 

• APROVECHAR LA CAPACIDAD DE CREATIVIDAD Y DISENO DE 
LOS EJECUTIVOS AL REQUERIR DE SU PARTICIPACION EN 
SU ELABORACION; ~ 

I..AAol2-2-2-l 

--------- --------------- ---.-------------~'-"-
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EL MERCADO DE VALORES Y SU ANALISIS 
( 

MARCO TECNICO DE PLANEACION 
-PLANEACION DE INVER .fQNES 

1 

r WONIO 

1 
CA¿ [HOAAIO (\llNI06 

[ s nv. n: oocoe 

J 
J 

f- IIH AHC[ Dt: [W.:NI<le 

lietR.Aitoooo. 
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------------- ------ ---

EL MERCADO DE \/ALORES Y SU ANALISIS 
EL MARCO TECNICO DE LA PLANEACION 

PLANEACION FINANCIERA 

LIMITACIONES : 
f 

• DE RESISTENCIA 

• DE COSTO 

• DE DIFICULTAD 

• DE TIEMPO 

• DE DECISION 

• DE ALCANCE 1 

• DE IMPLEMENTACION 

• DE CONOCIMIENTO 

• DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

• DE PRONOSTICO 

JOOP8EP1i12 
LAM2-2-2-3 



----------- --------- -------------

EL MERCADO D.E VALORES Y SU ANALISJS 

J DGPSEPQ(l 

u#EBS!ON: 

INVEASION 
DEFINICION 

------------------------

LA INVERSIONES LA COLUMNA VERTEBRAL DE LA ACTIVIDAD 
FINANCIERA YA QUE DE ESTA DEPENDE EL CUMPLIMIENTO 
DE PROPOSITOS DE EXPANSION. CONSOLIDACION. 
DIVERSIFICACION. f'. ;DUCTIVIDAD. RENTABILIDAD Y 
FORTALECIMIENTO PATRIMONIAL. 

PBOPOSIIO: 

EL PROPOSITO BASICO DE TODA INVERSION ES EL OBTENER 
LA MAYOR RENTABILIDAD CON EL MENOR GRADO DE RIESGO 
DE LOS RECURSOS. 

LAM2-3-I 

----------- --------------------------- --------------------' 



---------- ---- .. ·----·-----··· ·····-··--------------- .... ------------ ---

EL MERCADO DE 'JALORES Y SU ANALISIS 
INVERSION 

------------------- ---- ··--------------------------------------

1 

FINANCIERAS 

¡- MERCADO DE 
DINERO 

- MERCADO DE 
COBERTURAS 

'-
- MERCADO DE 

CAPITALES 

J OOPSEPIIIZ 

[ ~~~ERSIONES 

r----~--r== -1 
CORPORATIVAS 
-----------

-- AOOLJISICION DE 
EMPRESAS 

- ASOCIACIONES 
EMPFIESARIA~ES 

- COINVERSIONES 

- SINCAS 

- PORTAFOLIO·: DE 
INVERSIONES 

-----------------··-··--· 

---·~l 
CAPITALES 

PROYECTOS VARIOS • 
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EL MERCADO DE VALORES Y SU ANALISIS 
JNVEHSION 

- -

' INVERSIONES 
FINANCIERAS 

-
1 1 

MERCADO DE MERCADO U MERCADO DE 
DINERO COBERTURAS CAPITALES 

r-- CETEB - AJUSTABONOS - ACCIONES DE EWPRE8A6 
EN BOLSA 

f- ACEPTACIONES - METALES -- S INCAS 

BAH CARIA& 

r- PAPEL COioAE Re IAl - DIVISAS '-- AOQUISICIONEB • 
DIRECTA& 

f- 08UQACIONE8 

L.. 80N06 

JOOPSEI'II2 LAM2-.l-2-l 

------- ·------ --------------------------------- -----------------------' 
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1) INGENIERIA FINANCIERA 

De11nlclón 

Es la aplicación de técnicas por medio de las cuales se establecen la planeadón, 
estrategia y tácticas financieras, así como el diseño de mecanismos e instrumentos que 
permrtan reducir el riesgo y aprovechar las oportunidades que el entorno presenta a una 
empresa, ayudando así a optimizar los recursos financieros. 

Objetivo 

Incrementar el valor de las inversiones mediante una actiVidad profesional altamente 
creativa. 

Origen, Evolución e lmpo~.3ncla 

La Banca de Inversión tiene su erigen en el financiamiento de empresas y proyectos con 
recursos ce :nversionistas que asumen un riesgo. Los mecanismos que conñgura un 
~banquero de inversión corresponden a las características de cada proyecto, y por lo 
ge:-.er:ll ir.c!·~yen diferentes instrumentes financieros y monedas, compitendo con les 
ñnanciamientos bancarios tradicionales en costos de intermediac:ón, d<;ilidad y 
f.ex:tididad. 

La in<;ieniería Fir.anciera se desarrolla en forrr.a paralela a la banca de inversión, para 
proporcionar el soporte técnico y administrativo a las operaciones de compra, fusién'y 
venta de empresas. el financiamiento de estas operaciones y proyectos de inversión y 
la reestructuración financiera de empresas y grupos. 

la Ingeniería Financiera y la Banca de Inversión han realizado uf"'a función destacada, 
sobre :Jdo en la cécada de los so·s, como instrumento del reordenamiento económ1co 
de :es :Ostadcs Un:dos y otros paises desarrollados, convirtiendose pcr sí misma en una 
próspera 'ndustria cuyos talentos más vis:bles destacan por su riqueza y notoriedad. 

E:1 el ·:recief"'te mercado de 'Fusiones y Adquisiciones' entran en juego las fuerzas del 
libre mercado lo que provoca conflictos entre diversos inversionistas que luchan pcr el 
central de las empresas más atractivas así como entre estos y los administradores. que 
en mud1os casos actuan de manera poco eficiente, al margen del control de un 
accionariado demasiado pulverisado. 

Los depredadores o raiders justifican su actitud como agentes al reasignar !os recursos 
a los inv:ersionistas y administradores más capaces y con ello fortalecer y hacer inás 
competitivo y rentable el aparato productivo, asediado por una competencia internacional 
implacable. Sin embargo, el ecenano es también propicio para la busqueda de ganancias 
especulativas mediante compras apalancadas, en -:casiones poco escrupulosas y mal 
fundamentadas. 



FUNCIONES PRINCIPALES DE LA INGENIERIA FINANCIERA 

Al referirnos a la ingenieda la asociamos con ingenio, imaginación, creatividad, 
renovación, etc o, coincidiremos en que la 1 ngenieria Financiera tiene un campo · 
muy amplio, ya que se trata de una área de gran dinamismo, por lo que no es 
posible limitar sus funciones; sin embargo, a continuación se enlistas algunas 
de las más usuales: 

Identificación de Nuevos Negocios 
Desarrollo de Escenarios y Diagnósticos 
Elaboración de Pronósticos 
Formulación de Proyecciones Financieras 
Definición de Estrategias Financieras 
Evaluación de Proyectos 
Reestructuraciones Financieras 
Programas de Desinversión 
Portafolios de Inversión 
Ofertas Públicas 
Coberturas Cambiarias 
Fusiones y Escisiones 
Liquidaciones 
Conversión de Deuda por Acciones 
Valuación de Empresa 
Venta de Paraestatales 

Aplicaciones a nivel Empresa 

Los principios y métodos ·de trabajo empleados por la 1 ngenieria Financiera son tam­
bién aplicables a nivel empresa a través de las dos vertientes principales a que con­
duce su actividad: El mejor aprovechamiento de los recursos y oportunidades· de ne 
gocio y la disminución de los riesgos operativos y financieros o 



,..------------·~-~··-----------------

FACTORES DE,·~· ENTORNO QUE DEBE 
MONITOREAR LA INGENIERIA 

. FINANCIERA 

• FACTORES DEL ENTORNO 

- CONDICIONES MACROECONOMICAS DOMESTICAS. 

- CONDICIONES MACROECONOMICAS GLOBALES. 

- MERCADOS FINANCIEROS. 

- MERCADO DE LA EMPRESA. 



, 

INTERACCION EMPRESA ENTORNO 
ECONOMICO FINANCIERO 

-
LA FUNCION FINANCIERA SE ORIENTA 

HACIA EL ENTORNO MAS QUE CUALQUIER · 
' 

OTRA FUNCION DE LA EMPRESA, YA_ QUE 

SE OCUPA DE EVALUAR ALTERNATIVAS DE 
INVERSION Y FUENTES EXTERNAS · OE 

FINANCIAMIENTO, QUE PERMITAN LOGRAR 

LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION Y 

PARA LO CUAL Sl:. EMPRENDEN 
1 • 

PROYECTOS:. 



' 

INGENIERIA FINANCIERA 
DEFINICION 

LA INGENIERIA FINANCIERA INVOLUCRA EL 

-DISENO, DESARROLLO ·v LA 

IMPLEMENT ACION DE INSTRUMENTOS 

FINANCIEROS INNOVADORES . Y LOS 

PROCESOS PARA· LA· FORMULACION DE 

SOLUCIONES CREATIVAS A PROBLEMAS 

FINANCIEROS. 



' 

------------------~--~-~---.. ··-------------------------

DECISIO~~ES ~INANCIERAS 
L 

• LAS DECISIONES FINANCIERAS SE 
AGRUPAN EN DOS TIPOS: 

-LAS ESTRATEGICAS.- QUE SE OCUPAN DE LA 
INTERACCION ENTRE LA EMPRESA Y SU MEDIO .. 

AMBIENTE. 

- LAS OPERATIVAS.- RELACIONADAS CON LA 

ASIGNACION INTERNA DE RECURSOS, Y CON LA 

TRADUCCION DE OBJETIVOS EN ACCIONES 

EFECTIVAS. 



~ 

OBJETIVO DE .l-AS DECISIONES 
FINANCIERAS 

-
LAS DECISIONES FINANCIERAS SE OCUPAN 

DE SELECCIONAR LOS PROYECTOS QUE 

MAXIMICEN · EL VALOR DE LA 

ORGANIZACION, Y DE LA FORMA MAS 

EFICIENTE DE APROVISI01~AR ·LOS FONDOS 

NECESARIOS PARA LLEVAR A CABO ESTOS. 

PROYECTOS. 1 

1 



FACTORES, QUE CONTRIBUYEN AL 
CRECIMIENTO DE LA IINGENIERIA 

FINANCIERA. 

• FACTORES INTERNOS A LAS EMPRESAS.- · · · 

- REQUERIMIENTOS DE LIQUIDEZ. 

- AVERSION AL RIESGO. 

-· COSTOS DE AGENCIA. 
' 

- MAYOR SOFSTICACION Y ENTRENAMIENTO 

GERENCIAL. 

- BENEFICIOS CONTABLES. 



.. 

FACTORES QUE CONTRIBUYEN AL 
CRECIMIENTO DE. LA IINGENIERIA 

FINANCIERA. 

• FACTORES DEL MED~O AMBIENTE. 

- VOLATILIDAD DE PRECIOS. 

- GLOBALIZACION DE LOS MERCADOS. 

- ASIMETRIAS IMPOSITIVAS. 

-AVANCES TECNOLOGICOS. 

- CAMBIOS EN LAS REGULACIONES. 

- MAYOR COMPETENCIA. 

- COSTOS DE INFORMACION Y COSTOS DE 

TRANSACCION. 

·•' 
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DIVIS/ON DE EDUCAC/ON CONTINUA 
FACULTAD DE INGENIERIA- U. N. A M. 

CURSOS INSTITUCIONALES 

CURSO: DIPLOMADO EN FINANZAS CORPORATIVAS 
FECHA: Del 16 de marzo al 14 de diciembre de 1996 

EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE 

CONFERENCISTA 1 DOMINIO USO DE AYUDAS 

AUDIOVISUALES DEL TEMA 

c. p. Roberto Ramirez Briones 

EVALUACION DE LA ENSEÑANZA 

CONCEPTO CALIF. 

ORGANIZACION Y DESARROLLO DEL CURSO 

GRADO DE PROFUNDIDAD LOGRADA EN EL CURSO 

ACTUALIZACION DEL CURSO 

APLICACION PRACTICA DEL CURSO 

EVALUACION DEL CURSO 

CONCEPTO CALIF. 

CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO 

CONTINUIDAD EN LOS TEMAS 

CALIDAD DEL MATERIAL DIDACTICO UTil)ZADO 

ESCALA DE EVALUACION 1 A 1 O 

COMUNICACION PUNTUALIDAD 

CON EL ASISTENTE 

' 



FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

CURSOS INSTITUCIONALES 

DIPLOMADO 

FINANZAS CORPORATry AS 

Del 16 de Marzo al 14 de Diciembre de 1996 

MODULO I.- PLANEACION ESTRATEGICA 

TEMA: FUNDAMENTOS DE LA CONT ABIUDAD 

C.P. ROBERTO RAMIREZ BRIONES 
PALACIO DE MINERIA 

1996 

Palacio de Mmeria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg Cuauhtémoc 06000 Méx1co, D.F. APDO Postal M·2285 
Teléíonos· 512-8955 512·5121 521-7335 521-1987 Fax 510·0573 512-5121 521-4020AL26 
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01 

SXIEOOOU 

o.EIICANT ILES 1 
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• • 

Cuenta 

Debe 

Cargos 
(Anotaciones hechas 
en el lado de DEBE) 

Movimiento Deudor 
(Suma de Carg6s) 

Haber 

. Abonos 
(Anotaciones hechas 
en el lado de HABER) 

· Movimiento Acreedor 
(Suma de Abonos) 

SALDO 

Saldo deudor 
(MD mayor que M~) 

Saldo acreedor 
(MA mayor que MD) 

... 

• 
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BALANCE O ESTADO DE SITUACION FINANCIERA 

ACTIVO 
RECURSOS 

Bienes 
Derechos 
Servicios 
Propiedad de lo 
enllaod 

-----,----
' , NO 

CIRCULANTE 1 CIRCULANTE 

' "---~~~-'---- -~--.. 

/ 

P_.SIVO 

DEUDAS A. CARGO DE J 
LA ENTIDAD ------,------

A , A 1 
CORTO PLAZO: LARGO PLAZO¡ 

CAPITAL CONTABLE 
PATRIMONIO DE LA 
ENTIDAD 

--~- -- 'úTiuD.A--=­
cAPITAL'RESEINAsiDEs O 
SOCIAL~ !PERDIDAS 1 

1 !ACUMULA-
¡ :QAS Y DE 

1 
1 
1 

' 

1 • 

--¡-------· 
1 

A= P-t- C. C. 

3 

• 

.. · 

.. ,·' 



CAMINO AL TRIUNFO, S.A. DE C. V. 
ESTADO DE SlTUACION ANANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992 

(CIFRAS EN MILES DE NUEVOS PESOS) 

ACTIVO PASIVO Y CAPITAL 

------ --- - ~- ~==~-,--,-,,------- -­
A CORTO PLAZO · CiRCULANTE 

CAJA Y BMJCOS 
INVERSIONES EN VALORES 
CUENTES 
RESERVA CTAS.INCOBRABLES 
DOCUMENTOS POR COBRAR 
DEUDORES DIVERSOS 
ANTICIPO A PROVEEDORES 
PAGOS ANTICIPADOS' 
INVENTARIOS 
RESERVA INVENT OBSOlETOS 

FIJO 
INVERSIONES EN SUBSIDIARIAS 
DEPOSITOS EN GARANTIA 
MOBILIARIO Y EQUIPO 
DEP AC MOB. Y EQUIPO 
EQUIPO DE COMPUTO 
DEP AC EQUIPO COMPTO 
EOUIPO PERIFERICO 
DEP AC.EOUIPO PRFCO 

_ MAOUitiARIA_ Y EQUIPO 
DEP AC MAO Y EQUIPO 
EQUIPO DE TRANSPORTE 
DEP AC [!)PO TRANSPORTE 
CONSTRUCCIONES EN PROCESO 
EDiriCIOS 
DEP.AC EDIFICIOS 
TERRENOS 
REVALUACION DE TERRENOS 

CARGOS DIFERIDOS 
PAGOS ~NTICIPADOS' 
GASTOS PREOPERATIVOS 
AMORTIZACION AC GTOS PREOf' 
GASTOS DE INSTALACION 
AMORTIZACION AC GTOS INST 

SUMA EL ACTIVO 

32 
16 

374 
(10) 
217 

e 
5 
4 

3:JO 
(6) 

84 

3 
260 
(86) 
65 

(41) 

20 
(7) 

1000 
••(208) 

180 

(180) 
o 

2 000 
(400) 

500 
20 

25 
(25) 
18 
(4) 

PflOVEEOORES 
DOCUMENTOS POR PAGAR 
U'UESTOS POR PAGAR 
ACREEDORES DIVERSOS 
DNIOENDOS POR PAGAR 
ANTICIPOS DE CUENTES 
RESERVA PRIMA ANTIGUEDAD 

940 A LARGO PLAZO 
DOCUMENTOS POR PAGAR 
CREDITOS HIPOTECARIOS 

CREDITOS DIFERIDOS 
RENTAS COBRADAS POR ANTCDO 

SUM.II PASIVO 

--CAJ'>ITAL CQNT~BLE 

PERDIDA DEL EJERCICIO 

PERDIDA DE EJERC ANTS 

CAPITAL SOCIAL' 
3 210 

UTILIDAD DEL EJER ANTS 

UTILIDAD DEL EJERCICIO 

UTILIDADES RETENIDAS 

14 RESERVA LEGAL 

4 164 SUMA PASIVO Y CAPITAL 

·EL CAPITAL SOCIAL ESTA FORMADO POR 6400 ACCIONES CO!.IUNES 

85 
115 
614 

7 
5 
5 

38 

70 
300 

450 

1 521 

6i'O 

170 

109 

• 

869 

370 

5 

1 244 

2 920 

4 164 
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CAMINO AL TRIUNFO, S.A. DE. C.V. 
ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIODO COMPRENDIDO OE1.1o. DE ENERO 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992 
(CIFRAS EN MILES DE NUEVOS PESOSI . 

VENTAS 12.000 
M:N:S 
DEVOLUCIONES SNT AS. 25 
DESCUENTOS SNT AS. 60 (85) 

·----···--- .. - - ....... 
VENTAS NETAS: 11.915 
M:N:S 
COSTO DE VENTAS: 
MATERIAS PRIMAS 2.300 
OBRA DE MANO 3.500 
GASTOS INDIRECTOS 600 6.400 

----------- - - - . - - .. - - -

UTILIDAD BRUTA: 5.515 

GASTOS DE OPERACION: 4.31 o 

GASTOS DE VENTA 2.895 

GASTOS DE ADMINISTRACION 1 415 

- - . - - .. - - .. 
UTILIDAD DE OPERACION: 1 .205 

MEN:'6: 
GASTOS FINANCIEROS 92 
MAS: 
ornos N3f'.E9:)S· 106 ( 1 4) 

. --.---. - - - . - . - . - . - - . 
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS: 1 .219 

I.S.R. (35%) 427 
P.U.T. (10%) 122 

- - .. - - ..... 
UTILIDAD DEL EJERCICIO 670 

========== 

5 

• 
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ESTADOS riNAHCIEROS: 

CLASIFICACION DEL ACTIVO Y PASIVO 

La clasiticaci6n se realiza de acuerdo al grado de disponibilidad 
y exigibilidad. 

Activo Paaivo 

CireylapSt: Cp[So Plaao: 

Flcil convera16n en dina-

ro en tftetivo. Heno• de 

un al\o. 

Son aquello• qut t1enen 

permanencia en el negocio 

-y-aon-adquiridoa con el 

prop6aito de uaarloa y no 

vtndtrloa. 

piftrido: 

cantidad pagada por anti­

cipado por lo que ;eneral­

mente •• tiene el derecho 

de recibir un aervicio. 

• 
' 87 

un pla&o menor a un afto. 

Lfrgo Plaaa: 

~itnto 11 mayor a un a~o. 

RiftridOi 

cantidad•• cobrada& por 

anticipa~o. por laa que 

•• titnt. obli9aci6n de • 

proporcionar un eervic~o. 



. 
1 
' 

1 

ESTADOS FIHI\HCI!ROS . 

PRINCIPALES CUE!'(fAS DE ACUVO 
• • 

CAJA: 

BANCOS: 

INVERSIONES 
EN VALORES: 

ALMACEN: 

e) 

INVENTARIOS: ~ 

PASIVO Y CAPITAL 

Activo 

S)* 

Dinero en efectivo, cheques recibidos, 
giros bancarios, postales 6 telegráficos. 

Debe entenderse como el valor de los 
dep6sitos a favor del negocio, en las 
instituciones de crédito. 

Cuenta que refleja la inversión del 
dinero disponible de una empresa en 
instrumentos de rápida conversión, su 
objetivo es mante-~r el dinero productivo, 
estas inversio~es pueden ser en 
valores de renta fija ó variable, 
instrumentos de captación del gobierno 
federal, et.=. 

Tradicionalmente esta cuenta la 
presentan empresas dedicadas a la 
compra-venta da art1culos y refleja :os 
objetos que se adquieran para su venta. 

Esta cuenta es utilizada por empresas 
industriales dedicadas a la manufactura 
de art1culos, y puede dividirse en 
inventario de materia prima, inventario de 
producción en proceso e inventario de 
articules terminados. 

88 :r 



CLIENTES: 

DOC01lJ:NTOS 
POR COBRAR: 

COENTAS POR 
COBRAR A·. 
FILIALES: 

DEODORES 
DIVERSOS: 

TERRENOS: 

EDIFICIOS: 

•• 
ESTADOS PINMCI!ROS. 

-
En esta cuenta se registran los adeudos, 
que contraen las personas f1sicas o 
morales con la entidad derivados de 
transacciones comerciales y sobre los que 
no se exige una garant1a documental. 

Se refiere a las ventas a cr6dito 
documentadas con t1tulos de cr6dito que 
respaldan la operaciOn. Cabe hacer 
la aclaraci6n , que tambi6n pueden 
existir documentos por cobrar derivados 
de un concepto distinto al de la 
operaci6n propia del negocio , como 
eJemplo, se tiene la documentaci6n de 
una operaciOn de venta de activo 
fijo. 

Refleja las operaciones entre filiales 
de un grupo de negocios y estas pueden 
ser derivadas de operaciones 1ntimamente 
ligadas con la actividaJ del negocio 6 
como estrateg1as de tesore~1a. 

Se trata de una cuenta muy general 
en donde se registran adeudos de personas 
f1sicas 6 morales que le adeudan al 
negocio por un concepto distinto al de la 
venta de mercanc1as, como por ejemplo, 
anticipo para vi6ticos, anticipos de 
sueldos, etc. 

En esta cuenta se registran los predios 
que pertenecen al negocio. 

Muestra el registro de las edificaciones 
propiedad de la entidad. 

89 f( 



MOBILIARIO <> 
Y EQOIPO DI 
OFICIJIA: 

KAQOINARIA ~ 
Y EQOIP01 L..¡_/ 

DEPOSITO& 
GARANTIA: 

EN<> 

GASTOS DE 
INSTALACION: 

PROPAGANDA Y~ 
POBLICIDAO: ~ 

PRIMAS DE 
SEG\TRO: 

ES':' A.OOS 

• • 

Se considera que en esta cuenta se 
reqistran los escritorios, sillas, 
calculadoras, vitrinas, etc., propiedad 
de la empresa. 

Es el reqistro de los implementos de 
que s~rve la neqociación para realizar 
su producción u operaciones. 

Ampara las cantidades que se dejan en 
guarda para garantizar valores ó servicios 
que la entidad va a disfrutar en el futuro. 
(Cla de Luz y Fuerza, arrendamiento, etc.) .. 

Es el registro de todas las e~ogaciEJnes 
que realiza una entidad para acondicionar 
el lugar donde realizar~ su actividad. 

comprende las erogaciones que realiza la 
negociación con el fin de dar 6 darse 
a conocer entre el público consumidor, como 
ejemplo tenemos los folletos, volantes, 
anuncios en radio y T.V., etc. 

Esta cuenta contiene los pagos que hace la 
empresa a las aseguradoras, por los cuales 
adquiere los derechos de asegurar los 
bienes de su negocio contra cat!strofes. 
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DOCOMEN'l'OS 
POR PAGU: 

ADEUDOS 
BANCARIOS ~ 
CORTO PLAZO: '--¡_/ 

PORCION 
CIRCULANTE ~ 
DEL ADEUDO A '--¡_/ 
LUGO PLAZO: 

ACREEDORES 
DIVERSOS: 

I.!" R. y 
p. 1. 
PO,.. PAGU: 

ESTl'.DCS P'IN~CIEROS. 

• 
• 

Pasivo 

1 

En esta cuenta se consigna adeud'os a 
personas f1sicas o morales derivadas 
de compras de materia prima o 
mercancias a cr6dito, no existiendo una 
garant1a documental. 

Contlenen operaciones pasivas de la 
empresa que se encuentran documentadas 
a travis de un titulo de crédito. Pueden 
derivarse de operaciones comerciales 6 no. 

Esta cuenta 
obtenidos por 
Instituci6n de 
en este rengl6n 
Quirografarios. 

refleja los créditos 
la empresa de parte de una 
Crédito, por lo regular 

se registran los Préstamos 

Partida· que surge de los vencimientos a 
plazo menor de un a~o de los adeudos a 
largo plazo, estas partidas generalmente 
corresponden a Préstamos Bancarios. 

Se trata de obligaciones tanto con personas 
!1sicas 6 morales por un concepto diferente 
al de la compra de mercancias. 

Es e: registro de las obligaciones de 
car&cter fiscal y laboral. 
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CAPITAL 
SOCIAL: 

RESERVA 
LEGAL: 

OTILI'Dl\D DE 
EJEJICICIOS ~ 
l\Nl' ERI ORE& : '---v"' 

OTILIDl\D DEL~~ 
EJERCICIO: ~ 

ESTADOS FINANCIEROS. 

capital contable 

• He,t • ....sor por .. •• • ..._ ._. ._. ~. de .. ~ 

Representa 
entregadas 
sociedad. 

la suma de las cantidades 
por los accionistas de una 

• • 

Muestra la porci6n de las utilidades 
que son retiradas de las mismas, con el 
objeto de proteger los· . activos. 
Esta reserva es por Ley, y se determina 
segregando de la utilidad del ejercicio .·¡ 
el 5,, año con año hasta que dicha reserva 
represente el 20' del capital social. 

Se trata de utilidades que· no fueron 
repartidas a los accionistas en ejercicios 
anteriores. 

Resultado de las operaciones de .una entidad. 
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CASO "MODA~ EXCLUSIVAS, S.A.'" • 

ANTECEDENTES: 

ESTA EMPRESA FUE FUNDADA EN 1960 POR EL SR. ENRIQUE HADAD Y SE DEDICA 
A LA CONFECCION DE ROPA DE MUJER PARA LA EPOCA DE INVIERNO, PRINCIPAL­
MENTE FALSAS Y VESTIDOS. EN 1985 EL SR. HADAD DECIDIO ABANDONAR LA DI­
RECCION DE LA EMPRESA Y DESIGNO EN SU LUGAR AL SR. SHARKIN, QUIEN TRA­
BAJABA HASTA ENTONCES EN UNA EMPRESA QUE ERA COMPETIDORA IMPORTAN­
TE DE MODAS EXCLUSIVAS. 

DADO QUE CASI EL 80% DE LAS VENTAS DE LA EMPRESA SE EFECTUAN DURANTE 
LOS MESES DE AGOSTO A NOVIEMBRE, LA MISMA SE ENFOCABA, DESOE EL PUNTO 
DE VISTA DE PRODUCCION, BASICAJ.CENTE A CUBRIR SUS NECESIDADES DE TIPO 
ESTACIONAL SIN EMBARGO, UNA DE LAS PRIMERAS DECISIONES DEL SR. SHARKIN 
FUE EL CAMBIAR EL REFERIDO ENFOQUE POR UNA PRODUCCION UNIFORME DE­
ROPA DURANTE TODO EL AÑO. UNA SEGUNDA DECISION CONSIST10 EN CAMBIAR 
DE INSTITUCION BANCARIA, A BANCOMER. EN VIRTUD DE LAS RELACIONES QUE 
HABlA MANTENIDO EN SU OTRO TRABAJO CON LA INSTlTUCION Y DEBIDO TAMBIEN 
A QUE COMO LA EMPRESA SIEMPRE HABlA MANTENIDO SALDOS ATRACTIVOS EN 
SUS CUENTAS, EL BANCO SE MOSTRABA INTERESADO EN OPERAR CON LA EMPRE­
SA. 

DESDE QUE EL SR. SHARKIN OCUPO LA DIRECCION DE MODAS EXCLUSIVAS. OPTO 
TAMBIEN POR OPTIMIZAR SUS SALDOS BANCARIOS SIN LESIONAR LA OPERACION. 
DE LA EMPRESA. SIN EMBARGO, COMO CONSECUENCIA DE ELLO SE HIZO NECESA­
RIO QUE BANCOMER LE FlNANCIARA SUS NECESIDADES ESTACIONALES DE RECUA~ 
SOS. LOS PRESTAMOS FUERON EFECTUADOS BAJO UNA UNEA DE CREDITO QUE A 
PRINCIPIOS DE 1989 ALCANZABA LA SUMA DE 11 O MILLONES DE PESOS. EN MARZO 
DE 1989 LA EMPRESA EMPLEO LOS PRIMEROS 30 MILLONES DE SU UNEA DE CRE­
DITO Y A AGOSTO DEL MISMO AÑO SU ADEUDO ALCANZABA YA LOS 108 MILLONES. 
HASTA 1989 LA EMPRESA HABlA SIDO CAPAZ DE UQUIDAR SUS ADEUDOS A CORTO 
PLAZO A LA FECHA DE CIERRE DEL EJERCICIO, SIN EMBARGO EN 1990 Y 1991 NO 
H,A.BIA PODIDO HACERLO. 

A EFECTO DE NO QUEDAR MAL CON EL BANCO EL SR. SHARKIN ESTABA TRATANDO 
DE CONVENCER AL SR. HADAD DE QUE EFECTUARA UNA APOPRTACION ADICIONAL 
DE CAPITAL. 50 MILLONES, PARA CUBRIR CON ELLO EN PARTE EL ADEUDO VENCI­
DO. SIN HABERLO LOGRADO HASTA LA FECHA, 

EN VIRTUD DE NECESITARSE EJ.,_ ESTUDIO DE LA RENOVACION DE LA UNEA DE CRE­
DITO EXISTENTE, QUE LA EMPRESA ESTA REQUIRIENDO SE INCREMENTE EN 50 r.II-
LLONES ; SE SOUClTA EFECTUE EL ANAUSIS FlNANCIERO SUBSECL'ENTE Y SEÑALE '. 
LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES QUE EN MATERIA DE UQUIDEZ, SOLVENCIA, REN 
T ABIUDAD. CRECIMIENTO Y EFlCIENCIA INCIDEN EN LA CAPACIDAD DE PAGO DE LA 
EMPRESA. INDICANDO AL MISMO TIEMPO SU OPINION SOBRE LA POSIBLE RENOVA-
CION DE LA UNEA DE CREDlTO. _OS ESTADOS FlNANCIEROS CORRESPONDIENTES 
SE PROPORCIONAN A CONTlNUACION :' 

17-
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BALANCES GENERALES 

(CIFiiAS EN MILES DE PESOS) 

AL 31 DE DICIEMBRE DE : 1989 1990 1991 

ACTIVOS: 

C.A.JA Y BANCOS 22,000 14,000 12,000 
CUENTES 90,000 100,000 130,000 11 

INVENTARIOS 105,000 180,000 300,000 
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE: 217,000 294,000 442,000 

MAQUINARIA Y EQUIPO 98,000 128.000 184,000 
DEPRECIACION ACUMULADA(-) 20,000 29,000 37,000 
VALOR NETO 78,000 99,000 147,000 
OTROS ACTIVOS 1,500 ª'ºº 1QQ 

. 79,500 99,800 147,100 

TOTAL DE ACTIVOS: 296,500 393,800 589,100 ., 
,. 

PASIVOS: 

CREDITOS BANCARIOS CORTO PLAZO o 39.000 98,000 
PROVEEDORES 60,000 100,000 195.000 
ACREEDORES DIVERSOS 18,000 22,~00 31,600 
TOTAL PASIVO A CORTO PLAZO: 78,000 161,300 324,600 
CREDITO A LARGO PLAZO 17,000 16,000 15,000 
TOTAL PASIVOS Q5,ooo 177,300 339,600 

CAPITAL CONTABLE 

CAPITAL SOCIAL 75,000 75,000 75,000 
APORTACIONES SUPLEMENTARIAS 60,000 60,000 60,000 
UTIUDADES ACUMULADAS ~.500 41,500 81,500 
lmUDAD DEL EJERCICIO ;p,ooo ~.ooo 33,000 
TOTAL CAPITAL 

\ 
201,500 216,500 249,500 

\ 
TOTAL PASIVO Y CAPITAL 296,500 393,800 589,100 .. 

• 
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ESTADOS DE RESULTADOS 

(CIFRAS EN MILES DE PESOS) 

DEL 1" DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE: 
1989 1990 1991 

~ 

VENTAS NETA~ 975,000 1,013,000 1,020,000 
COSTO DE VENTAS 794,000 815,000 824,000 

1! 181,000 198,000 196,000 

DEPRECIACION (-) 8,000 9,000 13,000 

UTILIDAD ERUTA 173,000 189,000 183,000 

GASTOS DE AOMON. 75,000 80,000 83,000 
Y VENTAS 

INTERESES 8,000 8,000 9,000 
\ 

OTROS GASTOS 15.000 20.QOO 24.000 

98,000 108,000 116,000 

UTILIDAD ANTES DE 75,000 81,000 67,000 
I.S.R. Y P.T.U. 

I.S.R. Y P.T.U. 38.QQQ 41 .OOQ 34.000 

UTILIDAD NETA 37,000 40,000 33,000 

\ 

''1 
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SE PIDE: 

1.- REDUCIR LOS ESTADOS FINANCIEROS A PORCIENTOS INTEGRALES Y SU 
INTERPRET ACION 

2.- ANAUSIS E INTERPRETACION DE CADA UNO DE LOS ESTADOS FlNAN-. 
ClEROS PRESENTADOS CALCULANDO E INTERPRETANDO LAS SIGUIENTES 
RAZONES FlNAICCIERAS: 

1989 1990 1991 
CAPITAL DE TRAB.4..10 

1989 1990 1991 
APALANCAMIENTO FlNANCIERO 

1989 1990 1991 
RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION 

\ 

15 
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LIQUIDEZ INMEDIATA O 
PRUEBA DEL ACIDO 

AOTACION DE INVENTARIOS 

RECUPERACiON DE CUENTAS POR 
COBRAR' (EN OlAS) 

MARGEN DE UTIUDAD SOBRE 
VENTAS 

\ 

1989 

1989 

1989 

1989 

• 

1990 1991 

1990 1991 

1990 1991 

1990 1991 

• 



- . ' ... 

1989 1990 1991 
RAZON CORRIENTE O LIQUIDEZ 

2.-RESPONDA LA SIGUIENTE PREGUNTA: 

¿QUE NOS MUESTRAN LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA 1 
SE PIDE CONCLUIR LA SITUACION FINANCIERA DE LA MISMA. 

¡:¡ 

• 

'. 

.. 
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APREMIO EN 
FUNCION DE: 

DOCUMENTOS 
FUENTE 

EFECTIVO 

ELEMENTOS 

ACTUAL ENTORNO ECONOMICO 

COSTOS FINANCIEROS 

INFLACION 

LIQUIDEZ 

BALANCES COMPARATIVOS 

ESTADO DE RESULTADOS 

CAJA Y BANCOS 

INVERSIONES TRANSITORIAS 

• 

FONDOS 

VALORES 

FLUJO DE EFECTIVO GENERADO POR (0 DESTINADO 
O LA OPERACION. 

FINANCIAMIENTO Y OTRAS FUENTES DE EFECTIVO 

INVERSIONES Y OTRAS PUBLICACIONES DE EFECTI\,-

INCREMENTO (0 DECREMENTO) NETO EN EL EFECTivv 

la. ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS CAPITAL 
DE TREBOI 

2a. CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA 

3a. CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA EN 
O EFECTIVO O ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO. 

Ur 



Vl 
o 

1° EFECTIVO GENRADO POR LAS OPERACIONES: 
1 • 1 Utilidad neta 
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1. 2 Cargos hechos, durante el periódo, sin intervenir 
el efectivo, por concepto de: 

1 • 2. 1 
1 • 2. 2 

Amortización y depreciación. 
Efecto monetario aplicado al costo integral 
de financiamiento. 

1 . 2. 3 Estimaciones para: 
Cuentas incobrables 
1 nventarios obsoletos 

1.2.q Gastos devengados no pagados: 
1 ntereses 

- . Pérdida cambiaria 
1. 2. 5 Reserva para pensiones y primas de 

antigüedad 

FINANCIAMIENTO Y OTRAS FUENTES DE EFECTIVO. 

2. 1 Aumento capital social 
2.2 Incremento cuentas por pagar 
2. 3 Reducción inventa~ios 
3.q Valor en libros activos fijos vendidos 

SUMA FUENTES DE EFECTIVO ( 

APLICACIONES DE EFECTIVO. 

q. 1 Amortización financiamientos y otros: 

q • 1 • 1 
q. 1 • 2 
q. 1 • 3 

Pago divididos 
Préstamos bancarios 
Proveedores. 

q. 2 1 nversiones 

q. 2.1 Activo intangible 
q. 2. 2 Cuentas por cobrar 

- Clientes 
- Otros 

q. 2. 3 Equipo, inmuebles, maquinaria (sin incluir 
revaluaciones) 

MOVIMIENTO NETO (3- 13) 

/~ 
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• 
2° OBJETIVOS 

2.1 Inmediatos A priori 

2.1. 1 Acelerar la disponibilidad de la cobranza 

2.1. 2 Racionalizar los desembolsos 

2. 1 • 3 Mejorar los pronósticos de efectivo 

2.1. q Contar con recursos alternos para cubrir cualquier contingencia 

2.1. S Tener los recursos mrnimos de efectivo para cubrir las necesida 

des de la empresa 

2. 1. 6 Mantener productivos los sobrantes 

2.1 • 7 Obtener y otorgar reciprocidades bancarias 

2.1 • 8 Controlar y salvaguardar trsicamente los recursos 

de efectivo. 



2. 3 Algunas otras sugerencias dentro del momento actual de 

altas tasas de inflación: • 

2. 3.1 Eliminar fondos fijos excesivos o abatir su 

importe. 

2. 3. 2 Disminuir entregas por justificar 

2.3.3.1 Proveedores y Acreedores 

2.3.3.2 Fisco 

2.3.4 Utilizar tarjetas de crédito 

2. 3. 5 Minimizar los pagos en efectivo y maximizar la 

utilizacion de cheques 

2. 3. 6 Jerarquizar. 

2.3.6.1 Renta puta 

2. 3. 6. 2 Arrendamiento financiero 

2.3.6.3 Compra 

2. 4 Eliminar gastos. 

2. 4. 1 Representacion 

2.4.2 Viaje 

3.- Con respecto a empleados, funcionarios y trabajadores, suspender: 

3.1 Avales 

3. 2 Préstamos 



4. Disminuir existencias y compras locales. 

5. Suspender erogaciones no directamente relacionadas con la 

producción. 

6. Créditos Bancarios 

6. 1 Renovar, cuidando: 

• 

. En caso de moneda nacional no caer en comisiones renovación. 

• En caso de moneda extranjera: 

- Utilizar el tipo de cambio preferencial. 

Considerar la pérdida fiscal al momento de la renovación. 

6.2 TRIANGULACIONES: 

Por medio de otras empresas 

Empleo en otros instrumentos 

Otras instituciones. 



• 

ALGUNOS OTROS PUNTOS 

1. "Los mejores fondos son aquellos que pueden originarse internamente". 

1.1 Disminución existencias 

1. 2 Pedidos + frecuentes 

No disminuir producción. 
No perjudicar clientela 

1 • 3 Pedidos globales con entregas parciales 

1.4 Habilitar almacenes: Mercandas en consignación. 

2. Vigilancia cuentas por cobrar 

2.1 Revisión regular 

2.2 Polrticas s/atrasos: 30, 60, 90, 120 dras 

2. 3 Elabore sistemáticamente velocidades de cobro 

2. 4 Control del 20 - 80 

2. S Pedir anticipos 

3. Cuentas por pagar. 

3. 1 Utilizar crédito en forma óptima 

3. 2 Ampliar plazo en pedidos grandes 

3. 3 Análisis objetivo de descuentos por pronto pago 

3. 4 Jerarquización. 

3. S Pagos condicionados a cobros 

4. Facturación. 

4.1 Preparar la factura simultáneamente al surtido del pedido. 



4.2 Enviar facturas con el pedido o inmediatamente después. 

• 4. 3 Facturación inmediata de embargues parciales. 

4. 4 Vigile plazos entre entrega del pedido y entrega de facturación. 

5. Cuidar los detalles. 

5.1 Cumpla todos los requisitos exigidos por el cliente (pedidos, 
descripciones, folletos, garantías, datos expedición, copias de 
recibos, tantos, etc.) 

5. 2 Verifique cuidadosamente la aritmética. 

5.3 Personifique el envio de la factura. 

5.4 Puntualice condiciones y plazos de cobro. 

5.5 Gire instrucciones precisas en cuanto al cobro. 

6. Todos los gastos por cuenta del cliente (fletes, seguros, etc.) 

6.1 Deben minimizarse. 

6. 2 En caso necesario ponderar el costo que implica el financiamiento. 

7. Analizar el impacto de financiar el IV A. 

7.1 Pedir anticipos por lo menos por el IV A. 

8. Establecer intereses moratorias. 

8.1 Flotantes 

8. 2 Que nó impliquen ampliación vencimiento. 



• 

9. Incluya a personal no administrativo en la formulación de presupuestos: 
Gerentes de Venta, sobrestantes u oficiales de producción, etc. 

1 O. 1 ncentivos. 

1 O. 1 Comisiones sobre ventas cobradas 

1 O. 2 Sobre velocidad de factura - elaborada - recibida. 

11. Estimulas fiscales. 

11. l Costeo directo (n/a) Compras (diferimeinto de los impuesto's) 

11.2 Depreciación acelerada 

11.3 UEPS (n/a). 
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FORMATO ALK03: 
FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

DE lA EMPRESA 

Este forl)lato tiene como propósito el registro de las principales funciones y responsabilidades de las 
áreas y sub-áreas que las integran, su utilidad radica en idcnliflcar las funciones que son necesarias para la 
comercialización internacional, y que están siendo o pueden ser desempeñadas dentro de la organización. 

Este resumen puede obtenerse de la descriptiva de funciones de los diversos departamentos, cuyos ele­
mentos normalmente se encuentran registrados en las descripciones de puesto de cada área 

Estos formatos pueden ser llenados por los responsables de cada área o bien por el área de organiza­
ción, métodos y procedimientos, en el caso de que ésta exista en la empresa 

El diseño y tratamientos de los datos de todas la.~ áreas es el mismo, siendo la única diferencia que en 
cada una de ellas se registran sus propios datos; las áreas relevantes para el estudio de Comercio Interna­
cional, normalmente son: 

Funciones generales de toda la empresa a primer nivel. 

Funciones del área comercial. 

Funciones del área de producción. 

Funciones del área de logística en el CliSO de existir ésta en la empresa 

87 "2" 
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• 
ALK02 Hoja: ____ _ 

Fecha:. ____ _ 

ORGANIGRAMA GENERAL CORRESPONDIENTE A.: 

Administración general . . ( ) 
Área comercial . . . . ( ) 
Área de producción . ( ) 
Área de logística . . . ( ) 
Otra~ea: ______________________________ ___ 

Favor de trazar o en su caso adjunlaÍ' el Organigrama General de la Empresa, indicando en la siguiente 
hoja las principales funciones de cada una de las ~cas . 

. . 

. . ~ . 

. .. 

Elaborado por: __ -:--------------------------

' .. ,. 

'' 
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ALK03 

PRINCIPALES FUNCIONES Y RESPONSABIUDADES: 

Administración general . . 
Área comercial . . . . . . 
Área de producción 
Área de logística . . 

... () 
.() 
.() 

... () 

LermA Kirchn,. 

• Hoja: ____ _ 
Fecha: ____ _ 

Oua~ea:, _____________________________ __ 

Favor de anotar las ~eas que aparecen en el organigrama, así como las principales funciones de cada 
una de ellas: 

TÍTIJLO DEL ÁREA FUNCIONES 

ru~rado~r. ____________________________ _ 



88 l..ermil Kirchner 

• ALK04-A Hoja: __ ~•!,__ __ 

Fecha: ____ _ 

PRINCIPALES INDICADORES DE LA PLANTA DE PRODUCCIÓN 

Favor de anotar los datos que a continuación se solidtan ya sea a nivel global, por línea o por producto: 

ESTOS DATOS CORRESPONDEN A; 

l. Capacidad Teórica de Producción: 

2. Capaddad Real de Producción: 

3. Volumen de la Demanda Interna: 

4. Volumen de Exportación Actual: " ., 
~ 

•• 
5. Comentarios sobre el consumo de Energía: " 

.. 
~ 

" 
6. Comentarios sobre la actÍJalidad.Tecnológica de los Medios de Producción:: _________ _ • 

7. Comentarios respecto al aspecto Ecológico del Proceso de Producdón (contaminación del medio ambiente): 

8. Existe algún problema en el Proceso de Producción: 

9. Comentario sobre la Higiene y Seguridad Industrial: 

Elaborado por:: __ -'-------------------------
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Comndo Internacional 89 

ALK04-B Hoja: ____ _ 
Fecha:. ____ _ 

DATOS DE PRODUCCIÓN 

Información con Respecto a la Mano de Obra de Producción 

10. Número de trabajadores: ________________________ _ 

11. ¿El número de trabajadores presenta Ciclos?: __________________ _ 

12. ¿Se requiere un nivel de Capacitación Especial?: _________________ _ 

13. ¿El nivel de productividad de los trabajadores está conforme con los estándares?: _______ _ 

14. ¿El nivel de desperdicio está dentro de estándares?: ________________ _ 

15. ¿Existen algunas condiciones especiales con la mano de obra, por usos y costumbres, negociación colectiva, re-
gulación especial, etcétera?: ______________ -'----------

16. ¿Cuáles son las principales fuerzas del área de producción?: ______________ _ 



90 

• Hoja:, ____ _ 
Fecha: ____ _ 

DATOS DE PRODUCCIÓN 

17. ¿Cuáles son las Principales Debilidades del área de Producción?: 

18. ¿Qué impresión tiene el Nivel de Calidad de los Productos de su Empresa?:, ________ _ 

'31 
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• 
ÁLKOS Hoja: ____ _ 

Fecha: ____ _ 

INFORMACIÓN FINANCIERA BÁSICA 

Favor de adjuntar el balance general y el estado de resultados más recientes: 

ÍNDICES E INDiCADORES FINANCIEROS: 

l. Índice de liquidez: __________________________ _ 
2. fndice de solvencia:: _________________________ _ 
3. fndice de rendimiento:. ________________________ _ 

COMENTARIOS 

Elaborado por:. __________________________ .;.__ 
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lLrma Kirchn~ 

• ALK.06 Hoja: ____ _ 
Fecha: ____ _ 

REQUERIMIENTOS DE APOYO FINANCIERO 

Para qué aspectos o proyectos la empresa pudiese requerir créditos: 

Descripción (y posible monto) 

El~ndo~r. __________ ~---------------------------------
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ALK07-A 

INDICADORES BÁSICOS DE lA SITUACIÓN COMERCIAL 

Hoja; 
Fecha; 

Lemul J(jrchner 

• 

Anote a continuación los indicadores que se solicitan, además de los que usted juzgue conveniente al 
efecto: 

11 Descripción Valor 

_l _ Participación de Mercado: ______________________ _ 

Tendencia observada en la D<'manda y en la Participación de Mercado: ____________ _ 

¿Existe algún Ciclo Comercial en las ventas de todos o de algunos de sus Productos? _______ _ 

Favor de describir las principales Poüticas Comerciales de la Empresa 

¿Realiza alguna Promoción o Publicidad para apoyar la comercialización de sus Productos? 

El~radopor. ___________________________________________________ __ 
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ALK07-B Hoja:: ___ • __ _ 
Fecha: ____ _ 

INDICADORES BÁSICOS DE LA SITIJACIÓN COMERCIAL 

¿Su estrategia Producto-Mercado podría definirse como de diversificación o simplificación (de produc­
tos y mercados), de innovación o cautela, con integración vertical u horizontal, etcétera? 

¿Cómo describiría su Nivel de Servicios a los Clientes? 

¿Cuáles considera usted que son las fuerzas de su empresa en el Aspecto Comercial? 

¿Cuáles considera usted que son las debilidades de su empresa en el Aspecto Comercial? 
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• 
ALKOS-A Hoja: _____ _ 

Fecha: _____ _ 

INFORMACIÓN RESPECTO AL PRODUCTO 

Favor de anexar a este formato el catálogo de producto, fotografías, planos, muestras o cualquier ele­
mento que permita un mejor conocimiento del mismo. 

l. Producto: _______________________ _:Código:, ____ _ 

Anote a continuación los datos que se solicitan, además de los que usted juzgue conveniente al efecto: 

2. Descripción breve del producto: 

3. Clasificación del producto (de consumo inmediato, de consumo duradero, bien industrial, materia prima, 1 bien perecedero, servicios, etcétera). 

Clasificación Arancelaria del Producto: 

4. Usos del Producto: 

5. Especificaciones: 
(Tamaño, color, forma, peso, sabor, volumen, textura, aroma, grado, pureza, etcétera.) 

Elaborado por:: ___________________________ _ 



104 LerrruJ Kirchner 

ALK08-B • Hoja: ____ _ 
Fecha: ____ _ 

DATOS DEL PRODUCTO 

Especificaciones Técnicas: 

6. Presentaciones o Variabilidad: 

7. Duración, Vida útil o Caducidad: 

8. Cuidados o Tratamientos Especiales: 

9. Riesgos del producto en cuanto a causar accidentes y/o enfermedades, tanto en su producción como en 
su Transporte o Consumo: 



Comercio Internacional lOS 

1 ALKOS..C Hoja: • 
Fecha: 

DATOS DEL PRODUCTO 

1 O. Insumas: 

Proveedor Descripción Cantidad 

1 . 

Diseño del producto: 

11. Aspecto Mercadológico del Diseño del Producto: 

12. Aspecto Ergonómico del Diseño del Producto: 

13. Aspecto Ecológico del Diseño del Producto: 



106 Lenna Kirchner 

ALK08-D • Hoja: ____ _ 
Fecha: ____ _ 

DATOS DEL PRODUCfO 

14. Adaptabilidad del Producto: 

15. Relación de Productos Complementarios: 

16. Relación de Productos Sustitutos: 

Comentarios y Observaciones: 
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ALK08-E Hofa:. ____ _ 
Fecha: ____ _ 

DATOS DEL PRODUCTO 

COSTOS: 

17. Costos·directos: 

Núm. Concepto Importe % 

TOTAl. COSTOS DIRECTOS: 

18. Costos indirectos: 

Núm. Concepto Importe % 

TOTAL COSTOS DIRECTOS: 
COSTO TOTAL: 
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ALK08-F Hoja:_• ___ _ 
Fecha: ____ _ 

DATOS DEL PRODUCTO 

PRECIOS: 

19. Fijación de precios nacionales: 

Núm. Concepto Importe 

PRECIO NACIONAL: 

20. Fijación de precios de exportación: 

INCONTERM: FOB () CIF () O'nlO 

Núm. Concepto Importe 

Precio exportación: 

41 
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ALKll-A Hoja: __ •.:_ __ _ 
Fecha: ____ _ 

INFORMACIÓN RESPECfO Al MERCADO 

l. Mercado: ________________________ Código:. ____ _ 

2. Descripción breve del Mercado: 

3. Valor y Volumen del Mercado: 

Tiempo Valor Volumen 

4. Bases tomadas en cuenta para calcular el Volumrn y Valor dél Mercado: 

5. Distribución Geográfica del Mercado: 

Elaborado por:: ______ ---'------------------,------



130 Lenna Kirchner 

ALKll-B Hoja:_..._ __ _ 
Fecha: ____ _ 

DATOS DEL MERCADO 

6. Segmentación del Mercado: 

CANALES DE DISTRIBUCIÓN: 

7. Importadores e Introductores (Nombre, dirección, teléfono, tipo de operaciones, volumen de operacio­
nes, comportamiento comercial, normas de negociación, etcétera). 

8. Mayoristas: 



1 
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• 

ALKll-C Hoja: ____ _ 
Fecha: ____ _ 

DATOS DEL MERCADO 

9. Medio Mayoristas: 

1 O. Minoristas: 

11. Perfil del consumidor, costumbres y hábitos de consumo, edades, nivel socioeconómico, nivel cultural, 
· etcétera. 



132 Lerma Kirchn"" 

ALKll·D Hoja:_.,._ __ _ 
Fecha: ____ _ 

DATOS DEL MERCADO 

12. Competencia: Empresas, procedencia, marcas, productos, niveles de precio, comportamiento comercial, 
participación del mercado, tendencias, promoción, publicidad, fuenas y debilidades: 

. ' . 

1 3. Aranceles y Barreras comerciales: 

: ¡ 



El presupuesto y las funciones administrativas 
• 

Planeación.- Conocer el camino a 
actividades, 

dar una 
seguir, interrelacionar 
establecer objetivos y 
adecuada organización. 

ontrol.- Medir si los 
propósitos, planes y 
programas se están 
cumpliendo y buscar . ··· 
correctivos en las · . ·· 
variaciones. 

·Dirección.- Guiar 
acciones de 
subordinados sugún 
planes estipulados. 

las 
los 
los 

8 

Organización.­
Estructurar técnicamete 
las funciones y 
actividades de los 
recursos tanto humanos, 
como materiales; 
buscando eficiencia y . 
productividad. 

Coordinación.- Buscar 
equilibrio entre los 
diferentes departamentos y 
secciones de la empresa. 

' 
·~ 
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BUEN 
PRESUPUESTO 

Respaldo Directivo •. 

Supervisón y minucia continua en su realización, 
analisis y estudio de las desviadones 

Dirección y Vigilan~ia 
' 

Según la naturaleza de la empresa 
o del renglón 

' ' : ''.1· .. ·,. ' 
· Fijación del período presupuesta! . 

. ~ . ,· t' --
"' 

Sincronización de actividades a través del director 
responsable según calendario. 

Coordinación para la ejecución del; . . . 
plan o política. · · 

\ 

Manuales e instructivos. Conocimiento del criterio, \ unificación, forma de manejo, objetivos. 

. Exposición del plan o políti¿a; ,. : . .. ,: .. 
<'" ' 

- • '- p' ' '<' • - >- " ' -

Sus objetivos, organización, necesidades y profundidad, su 
contenido y su forma varían de una entidad a otra . 

. ' 

Conocimiento de la empresa es la ba~e 
. 

10 
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SITUACION ACTUAL 

ETIMOLOGÍA Y CONCEPTO DE PRESUPUESTO: 

La palabra Presupuesto se compone de dos raíces latinas: 

suponer 
supuesto 
hecho 

latín español 

Facio 
Fictus 

Factum 

Hacer 
Hecho, formado 

Por lo tanto Presupuesto significa "antes de lo hecho". 

Refiriéndose a El Presupuesto como herramienta de la 
administración se le puede conceptuar, como: 

" La estimación programada, en forma sistemática, de las 
condiciones de operación y de lós resultados a obtener por 
un organismo, en un período determinado". 

En suma, El Presupuesto " es un conjunto de pronósticos 
referentes a un período precisado ". 

Técnicamente la palabra se deriva del francés antiguo 
bougette o bolsa, la que posteriormente trató de perfeccionarse 
en el sistema inglés denominándose budget, término con el que 
se conoce comúnmente y que en nuestro idioma es el 
presupuesto. 

• 



La función que desempeñan los buenos presupuestos en la 
administración de un negocio se comprende mejor cuando éstos 
se relacionan con los fundamentos de la administración misma, 
esto es formando parte de las funciones administrativas: 
planeación, organización, coordinación, dirección y control. 

Comparativamente la planeación y el control que son funciones 
fundamentales en la gestión administrativa, son rasgos 
esenciales del proceso que . se sigue para elaborar un 
presupuesto. A su vez la organización, la coordinación y 
dirección permiten asignar recursos y poner en marcha los 
planes con un solo fin: alcanzar los objetivos propuestos. 

El control pr:,esupuestario es el medio de mantener el plan de 
operaciones dentro de unos limites razonables. Mediante él se 
comparan los resultados reales frente a los presupuestos, se 
determinan variaciones / se la a la admi[1istración la posibilidad 
de tomar medidas correctiva. 

Sin presupuesto la dirección de una empresa no sabe hacia cuál 
meta se dirige. Si desea obtener resultados satisfactorios, será 
necesario planificar bien las diferentes actividades a desarrollar 
mediante la asignación de obligaciones y responsabilidades 
específicas. Posteriormente ejecutar el plan seleccionado y 
evaluarlo, pues de nade serviría idear una serie. de planes si 
posteriormente no se ejerce un control sobre los mismos. 

Son las personas, las ideas y las tareas, los elementos con los 
cuales debe trabajar un gerente y buscar su optimización. 

El proceso generalmente nó es estático; es activo,· dinámico, 
siempre cambiante, cíclico. En cada una de sus etapas o 
funciones actúa el presupuesto. Prácticamente no se podría 
realizar ninguna actividad en la empresa, si anticipadamente no 
definimos cómo, por qué o para qué se efectuó si no se ·cuenta 
con los recursos suficientes para llevarla a cabo. 

11 '-{C¡ 
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La clasificación de los presupuestos: 

Según la flexibilidad: Rígidos, Estáticos, Fijos o 
Asignados. 
Flexibles. 

Según el período de tiempo que A corto plazo. 
cubran: · A largo plazo. 

Según el campo de aplicabilidad De operación o económicos. 
en la empresa: Financieros.(Tesorería y Capital) 

Según el sector en el cuál se Sector Público. 
utilicen: Sector Privado. 

Rígidos, estáticos, fijos o asignados. 

Se elaboran para un sólo nivel de actividad. Una vez alcanzado 
éste, no se permiten los ajustes necesarios ocasionados por las 
variaciones que realmente se presentan. 

Flexibles o variables. 

Si se elaboran para diferentes nivel~s de actividad y son 
capaces de adaptarse a las circunstancias que surjan en 
cualquier momento. Para cada nivel de actividad de la empresa, 
muestran como debe variar su importe de acuerdo a los cambios 
de volumen, ya sea de ven~as o producción. 

A corto plazo. 

12 
so 
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Los presupuestos se-rán a corto plazo si la planificación se hace 
para cumplir el ciclo de operaciones de un año. Este sistema es 
recomendado para nuestra economía, la cuál se ve afectada por 
alzas incontrolables en el nivel de los precios. 

A largo plazo. 

En este campo podríamos encasillar a los planes de desarrollo 
de los estados y las grandes empresas. 

De operación o económicos. 

Incluyen la presupuestación de todas las actividades para el 
período siguiente al cuál se labora y cuyo contenido se resume 
generalmente en un estado de pérdidas y ganancias proyectado. 

Financieros. 

Incluye el cálculo de partidas y/o rubros que ínciden 
fundamen_talmente en el balance. .. 
Sector Público. 

Donde se trata de verter la información de los programas y 
organismos y entidades oficiales. 

Sector Privado. 

Usado por empresas particulares y se intenta planificar todas las 
actividades de la empresa. 

13 51 
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EXPECTATIVAS A FUTURO. 

El presupuesto debe basarse en un sólido liderazgo 
directivo, evidenciado por objetivos realistas, por el 
conocimiento de los problemas motivacionales y por un control 
dinámico. 
Uno de los problemas centrales en el desarrollo y aplicación de 
un eficaz presupuesto, es la selección de conceptos y técnicas 
apropiados para las diferentes situaciones. 

Conforme la empresa crece, cambia y se vuelve más compleja, 
existe el problema constante de tener que abandonar los 
métodos · menos útiles, sustituyéndolos por otros más 
adecuados. Tanto el proceso presupuesta! como el sistema de 
contabilidad, deben revisarse y ajustarse a medida que cambia 
la empresa. . ' 
No es raro' encontrarse una situación en la que ambos sistemas 
son incongruentes, y no sirven eficazmente a las necesidades de 
la empresa. Esta condición se da cuando se traspasa 
literalmente el sistema de una compañía a e otra, sin que se 
hagan las adecuaciones pertinentes. 

Antes de arrancar un programa . de presupuestos, la 
administración debe de efectuar estudios destinados a recabar 
información sobre la fuerzas y las debilidades de la empresa y 
evaluar la economía implícita en los cambios potenciales. 

Debemos de tener en mente que un programa de planificación 
que se considere apropiado hoy, puede ser inadecuado dentro 
de unos años. 

La instalación de un sistema es dificiL Una de las razones más 
comunes, es la tendencia natural de muchas personas (sin 
importar el puesto en la organización), a resistirse a los cambios 
importantes de cualquier tipo. Esta tendencia se debe a la falta · 
de seguridad, de comprensión y el temor a lo desconocido. 
También mucha gente piensa que el presupuesto es una 
herramienta que se utiliza para aumentar la presión en los 
empleadós. Otra de las razones es que el presupuesto requiere 
tiempo y esfuerzo por parte de los ejecutivos y los-supervisores. 

• 
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Una vez puesto ~n marcha el programa, su desarrollo debe ser 
objeto del apoyo de la administración superior. La resistencia 

·.inicial, puede ser vencida por la participación activa de los 
administradores asegurando: 

1)Un clima interno positivo. 
2)La propia participación de la administración. 
3)Una educación presupuestaria. 

Al diseñár y ejecutar un presupuesto se debe tener en cuenta los 
siguientes pasos: · 

,t' ' 

1.-Designar un comité, a un elevado nivel de la administración 
para que haga.recomendaciones de carácter general. 
2.-Analizar el medio ambiente {nterno con · base a estudios 
objetivos. ,· 
3.-Lievar a cabo estu<-::ios de factibilidad económica. 
4.-Especificar los obje~ivos generales. 
S.-Especificar las responsabilidades de la administración. 
6.-0ecidir acerca de Enfoque básico del presupuesto. .. 
7 .-Seleccionar conceptos, técnicas y enfoques apropiados. 
S.-Planificar la estructuración del sistema. 
9.-lnstituir educación presupuestaria. 
1 0.-Establecer procedimientos para vigilar el sistema. 
11.-Establecer lineamientos para asegurar la eficaz utilización 
del sistema. 

El futuro del presupuesto es muy amplio, ya que es necesario, 
como hemos visto desde la economía familiar, hasta la 
economía de los países. 
Siguiendo ,los pasos anteriores, muchos de los problemas que ,se 
nos presentan al implantar un presupuesto se eliminan. 

'· 
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1. Generalidades 

La planeactóu flltoliH.·it:r.t t'!'l UH<.~ técuu:a 'luc rcúut~ un cou¡unlo de méto­
dos, iu~tnunentos y uh¡t·llvm cuu el fiu de c!'>l.tl,lci'Cf t;ll una empresa pru­
uó:ttU .. 'O!'l y metu lj(.)tJUÓmica!'l y huancierout por alcanur, tomando en cuen­
ta los medios que JJC tieueu y lo:t CJUC !'>C requieren para logr.ula.s. 

Tümbién puede decir)tS eu furma más simple que la pl .... ucacióu fiuau­
ciera C!'l un proc't!dimumtu para dt·cidtr qué acctoues !'lt! dd,eu re.Jizar en 
lo futuro Para lograr lo!'> uhjctivm trazado!!. en tres fa!'le~: plaut!ar lo (l\le 
~e quiere hacer, llevar d c.JIJU lu planc.!do y vcnfieat la dictcucia de co!' 
mu ·!'le !tizo. 

La plancacióu tütaJu:it•Ja .t llavt!~ de ;111 prc!'lnpuc!l.ltl Jarit a la t·mprc~a 
1111a nH.Jrdiuacióu gt'ucral de fuw·iouamit•JIIo 

Ptaneación 

Pt~ra planear lo t¡ut' le qwt'rt' luu:o w IJcJu·n que dt·tenJtiuar los oh¡c­
tivu~ y lus cursos de acdóu que h •. m de tumar~l', !'lt!lccl'iuuauJu y cvaluamlu 
cuál St::rá la mejor opdóJ, p.1ra el lugru de lo~ ohjehvu~ c¡uc nu!l. hemos 
propue:.to, bajo ctné polítit.'a!'l de cmpre!l.a, cuu 'l"é prw.:cdunicutos y bajo 
(1ué programa:;, De esht maut·ra, "la planeaciÓ11" es IJ primera etapa dt:l 
t.:btema preaupueatario en la t¡m: !>oC dcbeu anali.tar lo~ folclore~ c1ue influyen 
eu el futuro de la t'IUJ>H!!'la ~.:umu por cíemplo, lo rchu·10nado con lu51 pro-
ducto!'>, pt!rsuuul, e~lnu.:tur.t fuJ.tUcit'ra, cunJiciunes de 1 ata y Ct{Ui-

pu, ch.-., cousidcramlu el cutumu et·onómu.·u y fiudlll:len. 'lue vive la 
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~ dical, impositiva, etc., y hnali<ando. con la preparoción e implautac1ón de 
un plan que detenni~e claramente los objetivos ( real.h.tWi y logra bies) que 
deban. alcanzárse y bajo qué politica.< ó reglas definid"" para c-•da ca.>u e u 
parhcular, 'para' lo 4ue· és müy t.:onveuiente se e~tabl~zca uu prob'I',am~ eo1~ 
proced.i~entos detaJ.lado) en d que se señale la secuencia ~ · a~c1Ó11 par.t. 
lograr; tales objetiv9•· 

Uua, buena plafleació.n •. e•_nau·a: por lo menos, de uivdes iute,rmcdi;,~ 
( ma.nd~s intermediOs). cou la 'partldpactón de toda;, las per~ouas lJUC1 ejtir· 
zan ~~pe&Visión, lO qu·e m~tivará al personal para el logro ele ob¡etivos, puc) 
de C.!>ta forma los objetivoS e fue !!.e li¡cu son propios de ellos y uo. iuapue;,~o_s 

• ' '. . ' ' ,1 
por la dirección. . ; . ,. · · . 

' ..... ! ,· l 

Organización, ejecución y dirección 
1 •• •• • • • • • • • • '. )' 

Para Ue'?4' a cabo lo pkmt:udu ~e .retl'tiere organizaclóu, CJ~cudqu .y di­
rección. La-.. orgSnización~. es un ie1tubito indispen~able en el proct:~o pre­
supueStado que COD(..'t!ptuahuént~ identifica y lista las actividade~ 11Uu ~e 
req-uieren para lograr los oL¡ctivos de la empresa, agrupándolas cu, razó•.• 

'~ derunidades e~pecUicas de dirección y control, a ·las que se les debe d.e­
(iuir claramente ~u gro~.9u de autoridad y respou~abilldad. 

Para la annouización 'de los traba¡o~ y esfucrws, deben cstablcccnc· lí­
nea:.·dc comuuicación cutre lo~ t.ilfercntes nivele~ y uuidades de dirección 
y control, para ,dt?sarrollar la couPt:raetóu efectiva y eficiente de todos los. 
grupos que integran la empre~~. · '· 

V, E~tiendo una _buena orgamz.acjón, ~e rettuierc la :·ejet.:uctóu" por parte 
VJ de 1 ~os.,.miemb~?S del grupo para tiu'c·lleven su~ ~a:rca~ COII t!Ul1•~•.u•uo. La 

e¡ecución incluy., una buena poHtica de personal: reduta111ieuto, ~elección, 
adit;Stramien~o. prOnloc1Ón, plane:t de benefici~. retiro t: iuccutivo~. a~í 
coíno la.1 facilidades con ttue contará cada cual pará el dc~cmpcliu de sus 
f_~~~orie5, v.~. equipo, instalaciones ade~uadas, et.c. TOdo c~to C) de suma 
~por~~a y& que el elemento hum.ano es ~1 que .. ~.a a_ hacer fuuciunar 
el presup" uesto"y la empresa.. . . - . . . . ... ,. 

• ' ••• ' . .. ' ·- ' l 
· .Al hablar de ejecución he requiere ne(.:esariameute ;'dirpcción:·. <tuC es. la' 
(uncióri éncarg~ de guiar a las personas pa.:a alcanzar .por ~~~~dio de ~u 
actividad lps objetivos que .., hao propuesto. . · 

... . ; ' ~ 

Conttol 1 . . • . 
·rara verificar lá eficiencia <k. cómo . .., hiw >e re<1uióre d "coutrol" de 

la:s ~actividades, para saber ~a M! están realizaru..lo las acCJOIIt:~ ( t·uándo, 
i:ló1ide ·y cómo) de acuerdo C..'On los P.l~tiS. Para ejercer uu Lu~::u coutrol 
~ requiere evaluar. los re_Sultados c:Omparándol~~ ·,:on patrones o nlodei(>S 

; e~tablecidoli previamen~e. de maner!l :q~e. ~ totnei1 decisione~ con~ctiv~ 
'cuando~ surja· cualquie~r ~~riació»:', o dUcr~paucia con el fin de millimizar 
•ha>ta•donde sea posible·l.s de•viaciones entre lo que se intenta obten~r y 
". ~ que se es~ ob~niendo. · · · . · • r ,.. .. , . _1 

l..al1-cinco ·!Unciones -plar>eación, organización, ejecución, dirección y 
control- están interrelacionadu. La ejecución de una función no cesa 

·---·-~-------

.. .,_,. 

- -• 
,....... ' 
'J.n ... · o.:.lt-'L, ....... .,.., 

lotalm~nte antes dt:l tlutl ~e llill:lt! lü ;.iguiente • . . · _L_I • al . · Lo~ ~ecuc 1 ICia uc >e auap· 
ta.ne obJetivo e¡¡pecUic.:o u proyt:cto en particular. 

El 11iatema preaupueatario 

. 
.El :a.&:a.tcmu P. r_c:a.upuc!l.t.uw e!!. 1 .. llCrr.umc11 t-.. ~~~~ Ulllll.¡¡l,w¡te 

1 1 .L ó r· con 'jU4: 
cu~u el a awlulil~lrdL"t 11 moUc1u.1 p.tra rcalt:tar :,u~ oil¡ctivo~. 

La>_ principalt!~ técuic¿u fiu.tuclt:r.Js de pl"llc"clo'¡1 1 .. .. <tue ~ u:a.;u1 en 0~ 
htjgU(:toll sou de trt:~ ~,;atc~oria~ llamada~. 
·''' ,•' 

• Pre:a.upue~tu de opcracióu. 

•' ,Pre!~.upuc:a.lo JC 1111Vet)IUIIe .... pt:rmaucutc~. 

• Pre:tup~~~tt> ,'fiu'!neictu. 

r: ·'t. ¡ . . 

Pr~wl'ue~to. de ;_••,lJt:r~uru:b peu,wueutcs. El pr·e~upue~·tu il~ iOveilliOnes 
· l_l·c.rnuu•e•,tcs,, '.~•••h•e•• ,ll~u•ul.': ~e ,capital, e~tá rcla~ioi1adu eon lil adljui­
' s1c~ón·y re~)(l~tclón dt! actt~u~ fm~~: Se pr~parü. (lOr ~p.trado del'presiipUesto 
de, ,operac1Ó11,, gml~rahlle~ltc La1o Ull ct'1111ité de i 1lvcf.!liu;1es de~ capital dh. 
ht~~o ~ :---ooute de pre:tupuc31u~., Cada proyecto ti~ iuver~IÓU deberá tt!li~r 
l.a ¡ustlfl~a.c•ón .. que. lo u¡)(JY(', y pa~a pwyedu:. Hl.,y¡,res ~u re11dimiéuto 
soLrt: la mvers1ou llcpc (JUt' ~t;r au..&hz.ulo 'y mt:diJu nm u~todos al>rup••· 
dos. · · · ~ 

~uu IJastu~1tc fr~~~ltCIICI..&, ltJ~ pn1yt·ct(1~ 1 :.e <:la:.ific..&JI L~.í 11J0~e~ ~;¡:"¿¡··prO~ 
·JIÓli_JtO de la l~l~er~I.OII, cunu1 put ."Jt:lllplu: p..t.t.l aumt· 11 tt1 de co~p.&ciJaJ, para 
mejorar lu ~f1u~uc1.t de .op~·rat;iou, par~ m.~jot.J.r ¡ .... · :.t·gun<¿o~J Jc opcrllclói1, 
pua lu fühncactóu dt~ 1111 tuu·v:~ pwdultu, etc. CaJ.& tlí.t, uu 'ma}tor 11 úfl-¡eru 

1 .de empre:.a:' ~~lá.J•. lr..&baj..&Jult~ l't~Ú c~tc prc~upuc~to paro~. c¡crcer uu inayor 
, control y VlglloiuCJa sobre, la!> iuver_siout::. de cap~tal¡ · · ' ' 

~ ... ;. .. ;, • ,. • • • l . .' • 

1 Pr:e.rupue.Uo, /b'fltU.~w. E.l 'Jll't:~upuc~~o (iuaucicw t:)lá rdadoiuiJo (."OU 

la eatructura fmo~.ndcrd. de 1.& cmpre~a. cumo las nceouladc~ de capitaJ de 
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• 

EL ARE (Alianza para la Recuperación Económica), con vigencia del 1 de - -

noviembre de 1995 al 31 de diciembre de 1996, busca generar empleos y mejo­

rar la situación de las empresas, que habrá de lograrse mediante la recupera . -
ción económica. Fue firmado el 29 de octubre de 1995 y los quince puntos 

que propone son los siguientes. 

1 . - La economra crecerá 3% en 1996. 

2.- La reactivación económica será impulsada por el consumo:"y '1a invers,ión 
privada, las exportaciones y-la inversión pública. 

3.- La alianza genera.rá empleos permanenetes. 

4.- Se bus·ca' ~na infiación d«cl 20% para 1996. 

5 .• - Los salarios mrni~os se recuperarán. 

6.- 1 n~remento gradual de precios· y tarifas del· sector público. , 
7.- No' habrá incr:emento a los impuestos. 

-. 

8.- Generosos incentivos fiscales a la inversión productiva y la generación de 
empleos. 

9.-- Sé ·reforma el· sistema de pensiones ·para promover el ahorro. 
" .,. 

1 O.-. Equilibrio en las fil)anzas P4blicas. 

11.- ·se· mantiene el régimen de flotación del tipo de cambio. 

12.-: s~_:.ámplran los programas de capacitación para los trabajadores. 

13.- Crecen l.os. programas emergentes de em~l~o. 
14.- Se inicia ur\ programa para poyar al campo. 

15.- Se' amplra la cobertura de los programas sociales. 
--~ 

,,· -' .. 

, . 
\ ) 
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: :¡>REGUNTAS . · ...... f 1 . ACC!ON~ J. • RESULT~. 

·~----• ___ :;__· __ · _· _· . ~~~-~----_:-----~--~~~-.;_-~-~~-~--..:~~---~i'-'~-~t-..:-"~-~--~-~-~~..:~-~~ 
¿DÓNDE ESTAMOS <¡ POsiÓOM'IMÍENTIODEL ,:¡ . ANA!.lS~S DE, J 'Pp()f<TUNI(lADES; 

HOY? 1 NEOOCIO . : 1 ~~RCADO Y OE v: 1 .. -OSJET!VOS 

• :. ¿ 60~ Pixlt.'·. Mes. \·.·.·.. T ! cor.iPJ:i&ioA í -e:sn'<Arí:.GIAs • .• . . 1 . . " f . . '• .. . . 

H~CER PARA MEJORAR? L . . . 1 . 1 .. : DtAGRAMA DE . 
- ···'·¿ c:'OMO POCiÉ~.~,, _· .'·f'- :·-• ··._.::;._ ,_·: ··:- ·,\~-!:·,'-· ':;·: ,._,:-~1-Fü.uO DE TRAB.~JO--

' . 1 - f " ' UTtUZAR LA . !.' · __ , ~:·:·,- . ~ . · .. 1. ·f t ::--·- ·-~~ -~:- ,, ... ,_; .- ·_:..:1::--. ·-.:L~ , ... , .. ·- ,,_ ,,_-
.J.· :· . - -.. '1 . l. 

.:· ~ ·. ·-

COMPETENCIA?· 

· ¿-CUALES·SON_ 

•iuÉsmÁs. MEioRES 
·.¡ ·'-._-,:-::!.:_·,:. : !· 

':.t- _,._.:., .':~ ·--:·.:·:-.:- ~~ ,·-_ .. . ,:,:·. :·:~:-
1 . ,. ·1 

~t·.''.'ER~~O_NES?-- -·-+ ·--<(."·,_ ·.:< .. : '.· . -.:-,·.J:-- .> > :::i --
¿ CUAL ES NUESTRA t ·. J · ·· :'¡ 

-·:·, ·_· 

:_;:=~s~q~;~~·-r_;n-i--;f--:~iio;;S;<·--f~~S,-;~--:~-~ 
u:e~~;:SERÁ~l·· ·e¡ .. ' .. ·· .}I'R~~~S·~·;y ~~~~~~OÚA 
:?!PACTO ?_ -· : ; · - ·. . . . .'.,: ~' ·;.~; ~Ei~~~fi·o-E{~-~~: ·., -:::: ~-, \~BAJ?'~'.':·· __ , -~¡\, -.. ·, :·· ;:¡ ~Ü~YA'q_~;~~~-~~ctc+·:_' 

¿CÓMO INTEGRAR .. [ ' . ·, . J ~ ANAÚSIS ¡¡é . ¡ -CIFRAS DE COSTO: 
. . . . ., NEGOCIO· , . · · ., . . .. ·, . . .. . 

N~STROSPLANES.? · ·:.:.' .......... ··• .... ·• ·.,;,IMPACTOS .. :.. ·:·· . )·t. BENEFICIO :;l : (- :1 . . .. . :'d .. :-·'~ 

'[ >f : .. • • ¡ ~:SEfl<:l·~t ~ 
. } . . :· f ORGANlz:AbON -:: < f 

---------------·-·-·"·"--·-----~---------------+-------------------t--·-----------------;¡ • ¡ ~ ' ' . . ~ ;< ' .;: -.. • 

. ¿ QUE CAMB !CS 1 CONSTRUIR LA .. , • D!SPOSIC!ONES ¡ - INFRAJ::STRUC-

NSCESITAMOS ? ' ' 1 INFRAESTRUCTURA:,, 'FINANCIERAS' · { TURA TECNOCOGICA 

~-·-~COMO~IRIGIRAL f' ~'FLUHODETRABAJO .. ·¡ ·DESARROLLO L ·ESTR\IC,TYRA 

<>, -rF? · •... ~,, . • TECNO\..OGIA , 1 Tji,CNO!.OGICO Y: • { ORGfN~CIO~ .. 

¿COMO C:OOROINAR ¡ · MA~KE1li'IG 1 ORGANIZÁCI~AL, . .. . ¡ ~ PRI':..SUPUESTO 
LC·S CAMBIOS? '' t ·FINANZAS - PLANEAC!ON,, ' ¡ ADECUADO • 

.. 1 ·PERSoNAl. ! OETALLAOA('. 1 -PlANYMETASDE 
1 ~/ .. , . ¡ MARKETiNG • 

--------------------~------------------------~----~---1----------+--------------------

: '" 

¿ESTAMOS .! ~;IMPLEMENTAC!ON. J.íNICIOpEtA>. ~ ,•UTILIDA!JES. 

f-'-"CIENOOL<J TAM('ÍÍEN 1 • oPERACIOO :J NUEVA OPERACIÓN . f ~ EXPÉRiSNCtA 
. . . . .. . l-" - ·'' -1 . . .• ' . . . . . . 1 

COMOPODEMÓS ? .. :· '· · f • ·•,•. EVAtuAC101'! • •'1· < OIRECC!ON 'f . • f . '· · 
t . ' 1 . . ' : ', . ~ 

.. l · ..... : t -EVALUAClON DEL t 
1-- ·. - _, ·::. ·¡ .:., · '. · .- · - F-. 
r- ·. :·:_::r=He.~to. r- · 
1 .. 1 . 1-

",J .. l 1 

¿ QUE PODEMOS · 

!!"':·=:. .') 

. ~ . : 

CUADRO DE MODELO DE CAMBIO. 
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~ '~UALQUI~R SE~JANZA CON LA 
'-•i VIOA ORGANIZACIONAL ES HE'RI\ 

COLNCIOENCIA " 
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OBSTACULOS PARA LA REINGENlERIA DE 
_ ...... J ··~ ·-~ ~- , ........ ..., __ 

,_. PROCESOS -T·-·-
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I)if~tertci~s ~ Ja_p~;rfepci~n'd~_:c~bio~,> 
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CAt\IB!OS! 

· (~ui~;n rH~¡-.l'~iLt (tt!Úb¡o_s 

.Yo l':-iti>,. bi~-;n l'D;l· 

' '-'' 
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:. !dS CO~d,l., l'\11110,.~ 

_:_·esldil' 
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/<;,,,·,n_r'''· lil"c9mp.lllí<~ esta 
co,~siCINan.do han~r unas 

camhiÚs 
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N ecesi'namOs 
Un t:tder 

~ 
.' 

., . MIGUEL-ANGEL CORNEJO 

. ·. 

~-;!1 :.¡,-

¡'•.' 
' . . . ·. . 

' 

'\( u~_~ci! ~9tive diariamente . 

. . ·\ '11-_ Que mtegre a la' gente. 

.•. 

.. ~'( QtÍe Se<!__ r~sp:tado' y obede~JdO por qu ié~j:S~ 

~Qu~ co~trol~; p~·ró a la vez i~pulse y reco~~zéá. 
.. . .....· ·--* Qué nos_ pue~ decir rio, sin ofendemos:. 

. •. ' ·. ~ 

_t • 

.: ' . 

·.'r Que con,·c~za y.no vc.nz~·ri·la·gcntc,.c¡ue no use el poder sino la fucrzá de la virttÍd .. 
. . ,·• -· . . .. \ . 

~- _~ ... ~-.-... ·.· ···:. .. . ..: 
u Cbn visión cornércial ·y oriei1ta~ión para fomentar buenos negocios. 

- . -· -. .. --· * Qu~ ~antenga ;~laci;;~s Ó~p-tÍ~~s con proveed~rci.alu~o~ y¡utoridades. -. 
·. '· •, 

-:.'r Qúe esté a.\erta a cualqúi~~¡-~-lla y cómja,-sin ofender. no p~ra·mrapá~- a at'guien sino para aprender juntos 
·_ •• -~ ~-- •. ••. -·- ... • • • • l ' 

'Ce Con visión finaciera, ·que vÍgile los costos sin sacrific~r ílbjetivos. 
., ,J .. ' 

*Que ej¿~~ seguimiento~-~ ;odas las áreas criticas hasta su solución . 
. ' -- . 

. _.. 

. :'::.:.' , ... 
·:-':-:·· ·,. 

-<.:r Que adtílini~t_re por:prcsencia las ac;ividad'cs._aca'démii:as . 
.. :. ':. . -· .: ·-: .;o.·.·. '·- .. ' ' . . . ' .. 

~~·nos ~atenga informados de l~s p!:oblemas impon;ntes y d¿);¡s decisiones tras'Ce~_dentes . 
. ·- ; / 

'Ce Que si~i c·¿m~~lac~ pai.a la c~inunicacióny n~ como'barrera. 

. . 
'Ce Que opere en forma inmediata 'nuestras sohcitl:!des y dé respuestas concretas a nuestras preguntas. 

-. : . ... 
... ' SOMOS JOVENES, EMPEZAMOS Y NECESITAMOS UN LIDER 

fl ,:A 


