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

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de [a

Divisién de Educacién Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevaréd a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistenclas serdn computadas por las autoridades de la
Divisién, con el fin de entregarie constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.
Pedimos a los asistentes recoger su constancia el dia de la clausura. Estas se
retendran por el periodo de un afio, pasado este tiempo la DECFI no se hara

responsable de este documento,

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y

experioncias, pues los cursos que ofrece la Division estdn planeados para que
los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para que coordinen las

opiniones de todos los interesados, constituyendo verdaderos seminarios.

Es muy importante que todos los asistentes llenen y entreguen su hoja de
inscripciéon al inicio del curso, informacién que servira para integrar un

directorio de asistentes, que se entregara oportunamente.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Divisién de Educacién Continua
ofrece, al final del curso "deberian entregar la evaluacién través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la iltima sesién las evaluaciones y con esto

sean mas fohacientes sus apreciaciones.

Atentamente
Divisién de Educacién Continua.

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 Mexico, D.F. APOO. Postal M-2285

Teléfonos: 5128955 5125921 521.7335 521-1987 Fax  510-0573  521-4020 AL 26
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.- CONCEPTOS Y GUIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
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INTRODUCCION.
La Planeacion Estratégica es un proceso que permite a la
organizacion ser proactiva Aqui se presentan diferentes
conceptos v caracteristicas que le permiten al participante tener
una ‘ision general y conocer las pasos teoricos que la
comprenden
DURACION: 6 HORAS.
CONTENIDO.
Descripcion Pag.
o El concepto y la evolucion del término estratégico 1-3
" e Caracteristicas de la estrategia 1 1-3
e (Clasificacion y tipos de estrategias i-8
« Guia de la planeacion 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 surgié de la practica
administrativa, el refinamiento de esos conceptos ha ocurrido en la literatura-
sobre el tema, y pr:ncnpalmente durante los Gltimos diez afios. Peter Drucker
(1954) fue uno de los primeros que tomaron en cuenta el problema, aunque so
lo en forma implicita. Para él la estrategia de una organizacién era respuesta-
al doble interrogante: ";Cual es nuestro negocio?" y ";Cuél debe ser?" Des--
pués de Drucker, poca atencién se prestd al concepto de estrategia en'la lite
ratura administrativa hasta que Alfred Chandler historiador de los negocios.-
Publicé su obra fundamental. Strategy and Structure: Chapter in the History
of American Industrial Enterprise (1962), en el cual definié la estrategia como
"a determinacién de las metas y objetivos a largo plazo de una empresa, vy la
adopcién de medios de accién y la asignacién de los recursos necesarios para
alcanzar tales metas". Segln esta definicidn, es evidente que Chandler no -
distinguia entre el proceso empleado para formular la estrategia y el concepto
mismo. Para &l no era esto un gran problema, ya que lo que le interesaba -
principalmente era estudiar la relacién entre la manera como crecen las compa -
fifas {sus estrategias) y los patrones de organizacién (sus estructuras) idea-
dos para administrar ese crecimiento.

Los primeros autores que implicita y exclusivamente se concentraron en
el concepto de estrategia y los procesos por los cuales debe desarrollarse, --
fueron Kenneth Andrews (1965- [1971) e Igor Ansoff (1965). Andrews combind

las ideas de Drucker y de Chandler en su definicién. segln la cual.

"La estrategia es el patros de objetivos, propdsitos o metas y planes vy
politicas principales para alcanzar esas metas, expuestos en forma que definan
en qué negocio estd la compafiia 0 va a estar y el tipo de compainia que es o-
va a ser",

'

Ansoff, por el contrario, vefa la estrategia como el "hilo comun entre -
las actividades y productos mercados de la organizacién que definan la natura
leza esencial del negocio en que estaba éste y en qué proyectaba estar en el
futuro". En seguida Ansoff pasaba a identificar los cuatro componentes que-
deberia poseer ese "hilo comUn", estos eran: 1) un &mbito 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 ambito producto-mer-
cado), 3) ventaja competitiva (las propiedades especiales de productos-merca
dos que le daban a la firma una fuerte posicién competitiva), y &) sinergia-
(una medida de los efectos conjuntos; esto es, del fenémeno de que 2 + 2 = 5},
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La manera de tratar Andrews y Ansoff la estrategia y el proceso de su
formulacién diferfa en tres puntos principales:

1.- La amplitud del concepto. Aqul la cuestién era si e! concepto incluye -
tanto los fines-metas y objetivos que una organizacidén desea alcanzar, -
como los medios que emplears para alcanzarlos (el punto de vista de An
drews}), o si solo comprende los medios (punto de vista de Ansoff). - -
(En la discusién siguiente nos referiremos al primer punto de vista como
el concepto amplio de estrategia y el segundo como e! concepto estrecho).

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

3.- Qué incluye el proceso de planeacién estrategica. Aqufl la cuestibén es -
si la fijacién de metas es parte del proceso de planeaciéne stratégica {An-
drews dice que si), o0 si es un proceso aparte (punto de vista Ansoff).

En los doce aiios transcurridos desde que Andrews y Ansoff presentaron
sus conceptos y modelos, muchos otros autores han escrito sobre la materia, -
entre ellos Cannon (1968), Steiner (1969), Kats (1970), Ackoff (1970), Newman
y Logan (1971), McNichols (1972}, Uyterhoeven (1973), Paine y Neunes (1974).-
Glueck (1976) y Steiner y Miner (1977). La aparicién de situaciones tensas en
muchos mercados (es decir, rupturas tendenciales, saturacién, retroceso) en -
los anos siguientes a la primera crisis del petréleo (1973), ha provocado que se
desarrollen diversas estrategias orientadas a la competitividad. En los afios 80's
se impuso la idea de que las estrategias de las distintas &reas, muchas veces -
divergentes, ocasionaban que las unidades de negocio fuesen auténomas. Es -
decir, faltaba una concepcién global de la empresa. Ahora bien, con los pl-~-
teamientos estratégicos mas orientados a las capacidades disponibles se des. >
16 un concepto integral para la empresa como globalidad. Seglun este con.. :-
to el éxito de la empresa viene determinado por la disponibilidad de unas capa-
cidades especificas superiores a las de la competencia. Cabe aqul destacar, --
por un lado, la contribucién de Peters/Waterman (1982) y, por otro lado, la de
Porter (1985). A pesar de esta atenci6on, todavia 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 fijacibn de metas y la planeacién estratégica son de procesos distintos aiGn --
cuando interrelacionados. Hemos hecho esta eleccidn por tres razones principa-
les. Primero, la investigacién sobre los procesos estructurados de solucién de-
problemas y toma de decisiones indica que la mayoria de los individuos se desem
pefian muchisimo mejor cuando separan estos procesos en componentes distintos,
atacan cada componente por separado, y luego combinan los resuitados.

29/05/95 SUFA 1-4



Si bien no conocemos pruebas similares acerca de procesos no estructurados de solucion de

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 ilamamos estrategia, tendremos que inventarle algin otro nombre.
Finalmente v esto es lo mas importante también es evidente que para muchas organizaciones
los procesos de fijacion de metas y de planeacion estratégica son separados y distintos.
Aplicarles a ambos la misma designacion causaria mas confusion que reconocer que los dos,
procesos estan intimamente entremezclados en otras organizaciones.

Pero antes de pasar a la discusion de metas, estrategias y politicas, en los capitulos
sigulentes, quisieramos recalcar que estas paiabras son como acordeones y que los procesos
utilizados para formularlas, aun cuando distintos, deben estar relacionados entre si y por lo
veneral lo estan '

1.2. CARACTERISTICAS DE LA ESTRATEGIA

- ~Como se ha indicado atras, vemos la estrategia de una organizacion como una
declaracion de:los medios fundamentales que usara, dentro de ciertas restricciones
ambientates, para tratar de alcanzar sus objetivos Aun cuando esta definicion parece muy
amplia. se circunscribe por dos observaciones La primera es que para poder actuar en
ateuna forma -y la realizacion de objetivos ciertamente requiere accion- la empresa tiene
suc gasiar algo de sus recursos Asi pues, un aspecto de cualquier declaracion de estrategia
ene que ser la descripeion de los patrones mas importantes de aplicacion de estos recursos.
En segundo lugar, para alcanzar cualguier objeuvo una empresa también tiene que
interactuar con el ambiente externo. Asi, un segundo aspecto de cualquier declaracion de
estrategia tiene que ser una descripcion de las mas criticas de estas interacciones
ambientales Podemos por tanto definir alternativamente la estrategia de la compatiia como.

El patron fundamental de las aplicaciones presentes y proyectadas de recursos y de
las interacciones ambientales, que indica como va a alcanzar la organizacion sus objetivos

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

1 Ambito, es decir, 1a amplitud de las interacciones actuales y proyectadas de la compaiiia
con su ambiente. Este componente se denominarda a veces el dominio de la
organizacion

I~

Aplicacion de recursos, o sea el nivel vy patrones presentes y pasados de aplicacion de
recursos y destrezas de la organizacion, que le ayudan a alcanzar sus metas y objetivos .
A veces este componente lo llamaremos {as competencias distintivas de la compariia.
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3. Ventajas competitivas, es decir, la posicién especial que se labra una
compaififa frente a sus competidores en virtud de su patrén de aplica-
cién de recursos y de sus decisiones sobre ambito.

u, Sinergia, que significa los efectos conjuntos que se buscan con la apli
cacién de recursos de la organizacién y sus decisiones sobre el &mbito,

Incluimos la aplicacién 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 bésicas, se obtengan recursos y se apliquen en formas que no pue
den ser duplicadas por otros. En segundo lugar, la aplicacién de re-
cursos y las ventajas competitivas no solo son aspectos fundamentales-
de la estrategia sino que pueden ser aun mas importantes que el ambi
to para determinar el éxito. h

Una indicacién de la improtancia de la aplicacién de recursos y de las-
ventajas competitivas, es el hecho de que el &mbito puede verse limitade por
debilidad o mala asignacién de los recursos. Por ejemplo, uno de los princi
pales problemas estratégicos que se presentan a las empresas que estan en -
las industrias aercespacial y siderurgica es que sus principales recursos y -
competencias distintivas no son aplicables a otros dominios. En apoyo de es
ta afirmacién podemos citar la investigaciond e Hofer (1973} sobre obstaculos
y respuestas. Encontrdé que al verse ante un obstaculo estratégico grave, -
las firmas que tiene mas éxito son, primerc, las que cambian su ambito y --
sus competencias distintivas. Segundo las gque cambian Unicamente las com-
petencias distintivas, y tercero, ias que solamente cambian el &mbito de sus
operaciones. Las de menor éxito son las que no cambian nada.

Para nosotros el dmbito o dominio de una empresa define la extension-
de sus interacciones con el ambiente en las formas més pertinentes para ella.
Asl, para muchas firmas, el ambito se definirfa en términos de segmentos --
producto-mercado mientras que otras podrian definirlo mejor en terminos de
geografia o tecnologla, o canales de distribucién. De todas maneras, son -
ambas cosas, los productos (tecnologias 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 Rosenbloom. Para Ansoff, éstas son "propiedades
de los preductos-mercados individuales que dan a {a firma una fuerte posi--
cién competitiva? ‘

Ayterhoeven y sus colaboradores, por su parte, arguyen que las ven-
tajas competitivas provienen de las maneras en que las companias aplcian sus
destrezas y recursos a segmentos particulares producto-mercado. Nosotros-
creemos que tales ventajas pueden provenir, o bien de la posicién producto-
mercado. o bien de especiales aplicaciones de recursos. En general, sin em
bargo, la posicién producto-mercado es mas importante en la estrategia direc
tiva, mientras que la aplicacién de recursos es mis importante para la estra-
tegia operativa.

29-05-95 ' - : SUFA 1.



La sinergia se refiere al grado en que se refuerzan o se contrarrestan
“entre sl las diversas aplicaciones de recursos e interacciones de la organiza-
cién con su ambiente. Tomados en conjunto, el dominio de una organizacién,
su aplicacién de recursos y sus ventajas competitivas determinan su efectivi-
dad. Pero los determinantes principales de su eficiencia son las sinergias --
que desarrolla entre sus distintas competencias distintivas y posiciones pro--
ducto-mercado. '

Estos cuatro componentes ambito, aplicacién de recursos, ventajas com-
petitiva, vy sinergia se pueden utilizar para hacer operativo el concepto de es
trategia. Son componentes que se encuentran en toda estrategia, buena o ma

la, ¥ en todo nivel organizacional. Pero su importancia relativa varia segin -

el nivel,

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

Sencilla demasiada-planeacién trae confusiones,

Comprensible accesible y entendible para cada elemento de la organizacién.
Flexible que  acepte modificaciones cuando las circunstancias lo ameriten.
Adaptable para el corto y largo plazo.

Ceneralizada que comprende cada una de las dreas que conforman la empresa.
Cuantificable; para medir avances contra objetivos.

Informativa que proporcione informacién periédica.

Organizativa que establezca areas de responsabilidad

Evaluativa que sirva como retroalimentacién.

29-05-95 SUFA 1.7
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1.3. CLASIFICACION Y TIPOS DE ESTRATEGIAS

Asl como hay jerarquias de objetivos y politicas, también estrategia organizacional
Para nuestros fines distinguiremos 1) estrategia directiva, 2) estrategia operativa, y 3)
estratemia de area funcional Cada uno de estos tipos tiene los cuatro componentes que
hemos discutido, st bien ta importancia relativa v las caracteristicas de €stos son distintos

ESTRATEGIA DIRECTIVA

E! nivel dirsotivo de la s. -dad anér 1 en las ¢. ~plejas firmas d= -=gocios de
ruestros dias. tiene ie ver conle  .sisiones . -rativas, gr-2os de divisiones.  hasta con
entes juridicos separ:dos Por cor. uiente. la cstrategia de nivel directivo ders ante todo
contestar el interrogante (En que . ses de negocios debemos estar” razon por fa cual sus
componentes primarios son el .woito v la aplicacion de recursos entre los diversos
negoctos La ventaja competitiva v la sinergia también son importantes para las firmas de
productos relacionados v muluindustriales, pero mucho menos que para los conglomerados
A la sinergta en cuanto existe a mivel directivo, le incumbe ta manera como se refuerzan
entre si los distintos negocios de la firma, por ejemplo en lo tocante a compartir personal de
pland ‘masor. recursos tinancieros. o destrezas de alta gerencia Los dos tipos principales de
decisiones de politica de area funcional que son universalmente importantes a nivel directo
comprende estructura financiera v disefio basico de estructura v procesos organizacionales

ESTRATEGIA OPERATIVA

A nivel operativo, o de negocio, la estrategia se concentra €n como competir en una
determinada industria o segmento de producto-mercado. En este nivel los componentes mas
importantes suelen ser las competencias distintivas y la ventaja comparativa El ambito es
menos importante que a nivel directivo y se refiere mas a la seleccion de segmentacion
producto-mercado y la etapa de evolucion producto-mercado que a la amplitud o
profundidad del ambito producto-mercado. La sinergia, por lo contrario, es mas importante
y se concentra en la integracion de las diversas actividades de area funcional dentro de un
mismo negocio. Para la mayor parte de los negocios, las decisiones principales de politica de
area funcional incluyen linea de productos, desarrollo del mercado, distribucion politicas

‘financieras, de recursos humanos y de investigacion y desarrollo, ademas de la eleccion de

sistemas principales de fabricacion.

908198 SUFA 1.8



El

ESTRATEGIA DE AREA FUNCIONAL

Al nivel de area funcional. el principal enfoque de 1a estrategia consiste en maximizar
la productividad de ios recursos Sus componentes claves pasan a ser la sinergia v el
desarrollo de competencias distintivas, mientras que el ambite pierde mucha importancia
Agui la sinergia wimplica coordinacion e integracion de actividades dentro de una misma
funcion

St bren todos estos tipos de estrategia son distintos, deben encajar unos con otros
para tormar un todo ccherente v consecuente a fin de que la organizacion pueda tener éxito
a largo plazo Esto exize que cada nivel de !a empresa sea restringido por los otros niveles,
o gue requiere weneraimente que la estrategia de area funcional sea restringida por la
¢sirategia operativa. v esta a su vez sea restringida por |z estrategia directiva

La estrategia del negocio. un plan para hacer que una empresa sea tan-exitosa como

sea posible. puede abarcar 3 amplias areas  estrategia perspectiva, optimizadora y
rrospectiva

Una esirategia habil debe estar basada sobre una profunda comprension de las
sneciivas del mercado. de la industria v de sus caractenisticas especiales, asi como de los
xniecedentes 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 informativos necesarios para hacerles frente
La estrategia optimizadora es ¢l proceso de acoplar los programas organizacionales dentro
de la estructura de la industria y dentro del ambiente veneral de forma que los recursos sean
utilizados para obtener los mayores beneficios La estrategia prospectiva es un medio para
hacer frente al cambio, previsto o imprevisto  Incluve planes para el ajuste tanto a las
situaciones normales de envejecimiento como nuevos desarrollos externos

pIHIEIUE SUFA 1-9



1.4. GUIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

* El proceso de planeacion estrategica se puede ver como un caso especial del

proceso de soiucion de problemas aplicado a definir Ia estrategia de una organizacion
Repasando los principales modelos prescriptivos de formulacion estratégica, se ve que en
todos se incluyen. va sea en forma tacita o explicita, los siete pasos siguientes

&

[dentificacion de !a estrategia. o sea la evaluacion de la estrategia actual de la empresa
v de sus componentes

Analisis ambiental, que consiste en evaluar s ambientes especificos competitivo v

veneral de la compafia para idennficar las oportunidades v amienazas que se le

presentan

Arnalisis de recursos, esto es. el analisis de las principales destrezas v recursos
disporibles para cerrar las brechas estratégicas identificadas en el punto 4

~ Analisis de brecha. esto es. una comparacion de los objetivos. estrategia y recursos de

ja-orzanizacion. con las oportunidades v amenazas del ambiente a fin de determinar el
crado de cambio que se requiera en la esiratewia corriente (Nota en muchos modelos
este paso esta implicito mas bien que explicito. )

Alernatvas estratégicas. es decir. la idenuficacion de las opciones sobre las cuales se

pueda cOnSITUIr Una nueva estrateg:a

Evaluacion de la estrategia, que es la evaluacion de las opciones en termunos de los
valores y objetivos de los accionistas, la administracion y otras fuentes leammas 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.

Eleccion estratégica, o sea la seleccion de una o mas de las opciones para ejecutarla

Los principales modelos de planeacion estrategica que se encuentran en la literatura

pertinente difieren entre si, sobre todo en el grado de explicacion explicita, detalle v
complejidad con que consideran cada uno de estos.pasos. Estas diferencias, a su vez, se
derivan de las diferencias de antecedentes v expenencia de los autores.

pRUHUTH SLFA ) 1-10



Por ejemplo, Andrews (1963, 1971) desarrollé el modelo que se muestra en la

siguiente figura.

"EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA- MODELO DE ANDREWS

ANALISIS
RECURSOS

ANALISIS VALORES

AMBIENTAL DE LA

l ADMINISTRACION

. T PRINCIPALES .
coats g&}'&.‘g‘s‘“‘ i OPORTUNI- IDENTIFICAR TOMA DE OBJETIN OS,
[ DA\DES ALTERNATIVAS ; ESTRATEGIA

CORRIENTES, . 5 - ' DECISIONES :
- ESTRATE- ESTRATEGICAS : . Y POLITICAS
ESTRATEGLA : ESTRATEGICAS OLITICK
Y POLITICAS GICAS REVISA\DOS
Y AMENAZAS

RESPONS A
BILIDADES
SOCIALES

k|
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CULTURA ORGANIZACIONAL

ES EL NUCLEO DE :

.+ VALORES
+ CREENCIAS

+ NORMAS - ;’> COMPARTIDOS E

+ PRACTICAS INSTITUCIONALIZADOS
+ COSTUMBRES

+ HABITOS
QUE:
+ FORMA
+ CONFORMA
+ ORIENTA
. + REGULA
+ SANCIONA

LA CONDUCTA DE LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA



EMPRESA COMPETITIVA

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

- HACEN QUE:
+ CLIENTES

PERSONAL

INVERSIONISTAS

+
+
o+
+ PROVEEDORES
+
+

COMUNIDAD
GOBIERNO

LA PREFIERAN Y SEAN LEALES A ELLA



- EMPRESA COMPETITIVA

CARACTERISTICAS

1.— VALORES Y OB.LYIVOS

+ CONOCIDOS
+ COMPARTIDOS
+ GENERAN COMPROMISO

2.— ORIENTACION
+ MERCADO
+ CLIENTE

3.— ESTRUCTURA

+ SENCILLA
+ FLEXIBLE

4.— SISTEMAS
+ AGILES .
+ EFECTIVOS

TECNOLOGIA
+ ADECUACION

+ ACTUALIZACION
+ INNOVACION




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

- ——

[ |

——————

-

o

| 9.~ CALIDAD

+ ESENCIAL

OPTIMIZACION
+ SE PERSIGUE TENAZMENT

11.— EJECUTIVOS

+ TIENEN PANORAMICA
AMPLIA DEL NEGOCIO
+ SE ANTICIPA AL FUTURO

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

f

3

|

|



POR UN MOVIMIENTO NACIONAL
PARA LA CALIDAD Y LA PLANEACION

El Meéxico de maRana no serd cons-
trutdo por los mercaderes. sino por
los nconformes que suefian en ha-
cer de la patria una morada en la
cual disfruten todos sus hijos de los
mayores bienes materiales y espiri-
tuales. y de la mayor igucidad
compatible con la naturaleza hur - :a.

Jesus Sifva Herzog

\

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

¢ Es nécesario iniciar un movimiento nacional para la calidad, que debe
abarcar no solo a las empresas, sino también a las aulas estudiantiles.

e El pais requiere de una planeacion estratégica a mediano y largo plazo y
estabilidad en las politicas que de ella se deniven.

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

~

e Elevar la calidad total significa también una calidad de vida mas alta para
toda la poblacion.

La planeacidn estratégica y el CTYMC pueden ser vistos como dos
caras de la misma moneda. Mas aun si consideramos que en la pnmera esta
el elemento dinamico que impulsa al control hacia la busqueda de la mejora
constante. |

Por otro lado, ambos son de aplicacidn general, puesto que sus
principios, procedimientos y métodos tienen validez universal. Pueden
emplearse en cualquier tipo de empresa: publica y privada, grande ©
pequefia, manufacturera o de servicios. El unico 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 cuitura’

organizacional, dirigido a la implantacion de la calidad total como uno de
sus valores fundamentales.

Para Meéxico, elevar consistentemente la calidad de los bienes y
servicios que produce no es una opcidn. Por el contrario, es una necesidad
impertosa 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 pais estara también en funcién del grado
de calidad que prevalezca entre todas sus ramas industriales, en una cadena
que se repita sucesivamente hasta Hegar al consumidor final. Siguwiendo este
criterio, podria inclutrse también en ese encadenamiento al sector servicios y
al propio gobiermo, en cuanto a aquellas de sus actividades que tiene
relacién con la vida economica nacional.

Todo esto permite afirmar que clevar la calidad de los bienes y
servicios mexicanos, no es solo 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,
orientadq .a elaborar y proporcionar consistentemente mejores productos y
servicios, permitiendo una mayor competitividad en el mercado
internacional, como resultado de una accion sélida fundada en la eficiencia ¥
la productividad. '

Es necesario desarrollar paulatinamente el intereés por la calidad entre
toda la poblacidn, para hacer que ésta adquiera conciencia de la importancia
que tiene la calidad para el progreso de la nacion.

Mejorar la calidad no es cuestion de un dia. 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 metodologia para convertir estos
conceptos en parte fundamental del quehacer cotidiano. Si estos elementos

estan ausentes, la adquisicién de costosos equipos y el acceso a sofisticadas -

tecnologias serdn insuficientes para lograr ser competitivos, menos aun si
quienes los operan y administran no tienen entre sus convicciones {a mejora

constante. Por tanto, poco provecho podra sacarse de tan onerosas
Inversiones.

Por eso, no solo 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 educacion media en adelante.

L



Por estas ra: es es aconsejable que, desde la secundaria y la
preparatoria, se ir :irtan por medio de seminarios los principios del
CTYMC y su metodologia, de tal forma que los estudiantes desarrollen su
interés por ella y se familianicen.

Desarrollar una conciencia colectiva por la calidad a partir de la
ensefianza a los jOvenes, 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 resuita pensar que cuando
se habla de “hacer las cosas a la mexicana”, se quiere decir que estan mal
hechas y sin cuidado. Por qué.aceptar faltamente que no podemos cambuar,
cuando en nuestra historia tenemos innumerables ejemplos que nos
recuerdan que podemos ser como los mejores del mundo y cuando, por otra
parte, nuestra realidad econdmica nos hace evidente que en exportar no solo
esta parte de nuestra sobrevivencia, sino también la defensa de nuestra
soberania e independencia, puesto que seremos mas duefios de nuestro
destino como nacion y menos dependientes de factores, como la tasa de
interés o el precio del petroleo, que no estd en nuestras manos controlar.

Sin_embargo, no se trata de exportar por exportar o de hacerlo a

cualquier precio; lo que izbemos buscar es vender al exterior con la mas
alta calidad total. Esto quiere decir -que a mayor calidad, mas productividad
Yy 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 ¢ apenas compensando los costos, o
hacerlo en base a un tipo de cambio subvaluado. Esto no es mas que
transfenir recursos al exterior. Tampoco es recomendable realizar enormes
esfuerzos por participar en el mercado intenacional, si ello no responde a
una estrategia de mediano y largo plazos; por consecuencia, nuestra
presencia en aquél sera efimera mientras la lenta evolucion de la demanda
nacional genere saldos disponibles.

En sintesis, la exportacion debe ser tan rentable para el producto, en
lo particular, como para el pais en su conjunto y estar insertas en una
politica de desarrollo industrial con objetivos a mediano y largo plazo. La
cual debe también incluir un esquema de penetracién en ciertos mercados,
definidos no sélo geograficamente 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 mas que realizar de manera periodica y
sistematica ejercicios de planeacion estratégica a nivel de empresa y
gobiemo, a través de los cuales se revise el pasado, evalle el presente y
proyecte el provenir, cuidando de ver a estos tres tiempos como un solo
conjunto, pero es comun encontrar el caso de planes cuya elaboracion no
partid del analisis y evaluacion de lo alcanzado por aquellos que les
precedieron. Y esto no quiere decir que sea necesana la critica-destructiva,

sino una valoracion madura para capitalizar experiencias y no repetir
errores.

Si para una empresa alcanzar sus objetivos estratégicos requiere de
varios afios, para un pais lograrlos hace necesario muchos mas todavia.
Desafortunadamente debe reconocerse que, a partir de las pnimeras
manifestaciones del "agotamiento del esquema de sustitucidn de
importaciones, no ha podido establecerse por un tiempo mas o menos largo
una politica altemna de desarrollo industrial, lo que ha derivado en criterios

de vigencia muy corta, provocando incertidumbre en un entomo ya de por si
dificil de analizar. '

Tomando en cuenta los esfuerzos de varias generaciones que se
necesitan para lograr los objetivos nacionales y resolver nuestros pnincipales
problemas - lo cual trasciende al periodo de vanas administraciones
sexenales -, ;por qué no dar a la planeacion nacional un horizonte mas
amplio y, particularmente, mas flexible? Limitar la vigencia de planes v
programas a periodos de solo seis afios®y, una vez publicados, sin revisar
nunca mas los supuestos que les dieron origen, a pesar de que hubieran

podido modificarse radicalmente, hace estériles estos trabajos y reduce al

minimo su valor practico, puesto que no hay escenarios - nacional o
internacional - que permanezca estatico.

Podrian, en cambio, utilizarse periodos de diez y quince afios, para
revisarse cada cinco y entonces volver a planear en dichos horizontes. Esto
significa también que las politicas e instrumentos que se disefien para llevar
a cabo los planes y programas, podrian ser evaluados 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¢

-



tienen que realizar, cuyo periodo de gestion, maduracion y desarrollo hace
necesana una perspectiva de largo plazo. |

Sin embargo, aun sin existir todavia lo anterior, ninguna empresa u
organizacion, publica o privada, puede evadir la responsabilidad de
establecer su propia planeacion estratégica. Y ésta debe, como la calidad
total,, formar parte de su cultura organizacional. Su planeacion debe ser
integral, abarcando todos los aspectos que la conforman; se busca el éxito
del conjunto y no triunfos parciales o efimeros y en ese sentido elevar la

calidad de vida de sus recursos humanos deber ser uno de sus objetivos
fundamentales.

No hay empresa prospera cuando en su interior existen la frustracion
y el resentimiento, su progreso sera temporal y su existencia
intranscendente. Una empresa que no planea estd condenada a que las
circunstancias decidan por ella. Sera solo una nave a la deriva. Y en la
medida- que tenga como filosofia obtener las mayores ganancias al menor
plazo, reducira su horizonte de vida.

Si entendemos que el fin altimo del desarrollo econdmico y de hecho
del progréso de la Humanidad, ha sido y es elevar la calidad de vida de la
poblacidn, queda en la responsabilidad de cada directivo hacer lo propio con
sus subordinados. Por tanto, si toda empresa es la parte de la nacion que nos
ha tocado administrar, esto significa que también somos responsables de
hacer prosperar a quienes dependen de ella, objetivo que debe ir mucho mas
lejos que la simple remuneracidn econdmica.

T T RS
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LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ

Aumenta el gas:. de fomento econdmico al 61.6% del total del gasto pdblico
y el gasto socia: representa el 9.1%

Se disminuye el gasto administrativo que representa el 9.1%
Endeudamiento publico interno y externo.

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

La participacién de los impuestos en el ingreso publico representa el 30.9%
debido al endeudamiento publico interno y externo. .

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

Se desata el - :eso infl- aario.
El 31 de agc ‘2 1976 se =2creta la flotacién del peso, representando una
devaluacién as del 70%,

JOSE LOPEZ PORTILLO

Disminuye el gasto de fomento econémico al 40%

Aumenta el gasto social al 32%

Aumenta el gasto administrative del Gobierno Federal

Se presenta un superdvit por el aumento del circulante y la deuda publica.
El crecimiento de los impuestos es de U5.8%

En 1980 el I.V.A, sustituyé al impuesto sobre Ingresos Mercantiles,
Aumenta el circulante en un 36.7% en promedio anual.

Continua la politica de flotacién llegando el tipo de cambio a 70 pesos por
ddlar,

Se recurre a la deuda pablica interna y externa.

De febrero a diciembre de (982 el peso sufre una devaluacién del 260% res
pecto al ddlar.



MIGUEL DE LA MADRID HURTADO

Se elevan los géstos administrativos del estado.

Se da una crisis en las finanzas pUblica creando un deficit del 11.5% pro- .
medio anual. :

Disminuye la inversién pdblica debido a que mas del 50% del presupeusto
de egresos se destina al pago de la deuda,

Desvio del gasto publico por problemas de corrupcién.

La participacién de los impuestos en los ingresos es del 53% i
El ritmo de credimiento de los impuestos es del 100%

Aumento del’circulante del 69.5% en los seis afos.

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

En 1982 se dan tres devaluaciones.

Se da la politica de deslizamiento del peso de acuerdo a la oferta y la de-
manda,

Se da una devaluacién més alta, el tipo de cambio pasa de 57.44 en 1982 a
2284.85 en 1988, .

Se emiten nuevos billetes de mayor denominacién.

CARLOS SALINAS DE GORTARI

Se reduce el gasto plblico en cuestioens de educacién, salud y vivienda, se
continua pagandc la deuda que absorbe mas del 50% del presupuesto.

Se continua con la venta de empresas del estado para recaudar mayores ingresos.
Se firman los pactos de solidaridad econémica.

Se ampilia la base tributaria y el numero de contribuyentes, aunque se disminu-
ye la tasa impositiva.

Se crea el impuesto al activo.
Los impuestos representan el 30.6% de los ingresos publicos.
Incremento promedio anual del circulante en un 30.5%.
El tipo de cambio pasa de 2284.85 en 1988 y més de 3000.00 en 1990,
Los objetivos de la politica monetaria son:
- Efectuar una politica monetaria y crediticia que permita la estabilidad de
precios. :
- Efectuar una politica cambiaria sin cambios abruptos, .
- Seguir una politica de concertacién que estimule la certidumbre de precios.

- Otorgar rendimientos atractivos al ahorrador y promover tasas reales mo-

derados. iy



DEVALUACION CONFLICTO DE CHIAPAS
ASESINATO DE COLOSIO
INCERTIDUMBRE ELECTORAL

ASESINATO DE RUIZ MASSIEU
CAUSAS
POLITICAS REINICIO DE CONFLICTO EN CHIAPAS

MAGNIFICACION EN EL EXTRANJERO
DEL CONFLICTO.

INDECISIONES DEL GOBIERNO
MEXICANO PROYECCION DE
DEBILIDAD.

DEVALUACION
’ SOBREVALUACION DEL PESO

DEFICIT EN BALANZA COMERCIAL

VOLATILIDAD DEL CAPITAL FINANCIERO
EXTRANJERO - .

CAUSAS FALTA DE UNA ESTRATEGIA CONVINCENTE
' PARA REDUCIR DEFICIT EN CUENTA CORRIENTE
ECONOMICAS
ERROR EN LA INSTRUMENTACION DEL
AUMENTO DE LA BANDA DE FLOTACION

' SALIDA DE CAPITALES

BAJA DE RESERVAS



DEVALUACION : AUMENTOS DE. TASAS
DE INTERES EN EUA
A PARTIR DEL 4 DE
FEBRERO DE 1994.

INCERTIDUMBRE EN BASE
A LOS DESEQUILIBRIOS EN

CAUSAS " CUENTA CORRIENTE Y SOBRE
DIMENSION DEL CONELICTO
EXTERNAS CHIAPANECO.

VENTA DE VALORES FONDOS
Y ACCIONES MEXICANAS EN EL
EXTRANJERO. ’

PERDIDA DE CONFIANZA
EN MEXICO POR INVER-
SIONISTAS.

TEORIA DEL COMPLOT

.NARCOPOLITICOS, DINOS DESPLAZADOS E IZQUIERDA RADICAL

INSTRUMENTOS
SICARIOS SECUESTRADORES EZLN RADICALES MOVIMIENTOS DE
DEL PRD MILES DE MILLONES
DE DOLARES.

i

PRINCIPALES ACCIONES

REBELION ASESINATO SACAR CAPITALES

EN CHIAPAS DE COLOSIO EZLN DECLARA GUERRA
DE ENERO) (23 DE MARZO) {10 vy 20 DE DICIEMBRE)

OBJETIVO: ‘ OBJETIVO: OBJETIVO:

FRENOS

EXPECTATIVAS DE INESTABILIDAD Y INICIAR VENTA DE

INVERSION DIRECTA DEVALUACION VALORES MEXICANOS

CANCELACION DE SALEN 12,3 MIL EN EUA. .

PROYECTOS DE MILLONES DE DOLARES DEVALUACION

MAQUILADORAS. EN 38 DIAS.

adinadd



RESERVAS™
(MILES DE RILLCNES DE DOLARES)
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INTRODUCCION.
En todo proceso es indispensable partir de un adecuado
diagnostico. sin el cual estaria condenado al fracaso cualquier
paso que se lleve a cabo Es importante conocer las herramientas
mas 27 caces de diagnostico v su aphicacion.

DURACION: 8§ HORAS,

{ONTENIDO.

Descripcion . Pig.

¢ Definicion del horizonte 23

» Negocio/Actividad 2-4
¢ Analisis de oportunidades v amenazas v poncieracién

de fortalezas y debilidades 2-7

¢ Proceso de formulacion, propositos, obhjetivos y politicas 2-11

o Determinacion de alternativas v estrategias 2-15

» [mplementacion de planes y programas adecuados 2-20
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2.1 DEFINICION DEL HORIZONTE

Considere un ejemple muy simple: la planeacién 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 més préximo. ;Qué sucede, en -
cambio, cuando un grupo de directivos de las oficinas generales llega a su oficina
para sostener una reunion, a mitad de la cual habra una comida? Para empezar,
trata de recabar informacién acerca del tipo de ambiente y alimentos que podria
resutlar mas conveniente. Después de escoger restaurante, usted pedird 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 correrad por cuenta de la --
compaiia. '

Como se puede deducir de este ejemplo, algunas actividades rutinarias, pue-
den beneficiarse con la planeacién. En particular, la planeacidén resulta de mucha -
ayuda en situaciones que implican mayor complejidad (una comida muy elegante), --
un cambio {un fuerte aumento en las personas que van a asistir a la comida), incer
tidumbre (;qué les gustaria comer a sus invitados?, ;cémo podrian llegar al restau-
rante?), y un mercado ineficiente (cuenta de gastos).

Es de esperar que la planeacién 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 caracteristicas se resumen a continuacién: -

1.- Una alta complejidad de la tarea significa que existe mayor necesidad de pla-
nes explicitos para asegurar que todas las piezas encajen. La exploracién, -
ia produccidn, refinacién y comercializacién de hidrocarburos son tareas muy
complejas. - ‘

2,.- Los cambios importantes crean necesidad de planear debido a que las organi-
zaciones estdn disefiadas, primordialmente, para enfrentar situaciones repeti-
tivas. Los cambios pueden provenir del medio ambiente (una recesién econé-
mica), de lso competidores (competencia extranjera), o de la propia empresa
{(una decisién para lanzar al mercado nuevos productos}. Para los cambios -
grandes las respuestas burocréiticas normales tendrain poca utilidad. Los cam
bios importantes exigen planeacién en vez de una simple reaccién.

3.- La incertidumbre puede conducir a desperdicio de los recursos. Las organi-
zaciones deben estar preparadas para enfrentarse a medios ambientes. La pla
neaci6én puede responder a las preguntas del tipo ";qué pasaria 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:acién debido a que el sistema de
precios no dictz _: acciones de la organizacién, ESta goza de mucha flexi-
bilidad en su forma de actuar. Por lo mismo, se espera que la planeacién -
sea mas importante para los organismos oficiales, las organizaciones no lucra
tivas, los sectores controlados y las industrias protegidas (Los directivos de
los mercados competitivos pueden sentir que [a planeacién es mas importantes
a medida que aumenta la competencia. Esto se debe a que una planeacién po
bre puede conducir al fracaso de la compaiifa. Sin embargo, el fracaso es un
acontecimiento natural en los mercados competitivos. Un mercado eficiente in
formarfa a los miembros del grupo de interés y ayudaria a asegurar que se -
satisfagan sus necesidades sin importar lo que lleve a cabo una compaila .in-
dividual. Si planean mal o pobremente otra compaiifa se encargara de rempla
zarlos). : N -

E} proceos de pronéstico puede programarse en una computadora, por ejemplo . -

modelo econométrico para pronostlcar las ventas de petroleo en los préximos ¢z .. -

anos.

!

El método de clasificacién agrupa a las unidades a que presenten comportamien
tos similares. Se espera que estos grupos o segmentos reaccionen en forma similar,

MEDIG AMBIENTE

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

2.2, NEGOCIO/ACTIVIDAD

Después de haber preparado los prondsticos sobre el medio ambiente, la - “pa
ifa deberd elaborar los pronésticos de la industria. En algunso casos éstos pu- .en
haber sido preparados por terceros. Las desventajas de los prondsticos preparados
por terceros son:

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

2.- Existe un intervalo entre el tiempo en gque se prepara el pronSotico y la fecha
en que se publica.

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



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

ACCIONES DE LA COMPANIA

Los pronésticos del medio ambiente y de la industria pueden utilizarse, junta--
mente con las estrategias propuestas para la compaifa, para predecir las acciones que.
deberian llevarse a la préctica. Es decir ;cémo se verd en la practica la estrategia
seleccionada? Los pronodsticos se facilitan si la compafila se encuentra amplia y firme-
mente comprometido a cumplir con la puesta en préactica de la estrategia y si la compa
fifa cuenta. con los recursos adecuados.

En algunso casos, como cuando la compaiila puede enfrentar efectos negaiivos,
es factible que resulte dificil pronosticar las acciones de los miembros del grupo de
interés por medio de un cuestionario directo. Entonces pueden ser Gtiles las "entre
vistas profundas de grupo", que consisten en reuniones entre varios grupos de res
ponsables clave de la toma de decisiones de la compaifa 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-
tuarfan en tales situaciones.

También resulta menester hacer pronésticos de los resultados de la compaifiia. -
Para cada estrategia, ;seran adecuados los recursos financieros, ela bastecimiento de
materias primas y el nivel del personal? En este momento quizad sean importantes los
prondsticos sobre las relaciones entre la direccién y los obreros y empleados.

ACCIONES DE LOS COMPETIDORES

La estrategia de una compania a menudo depende de las acciones de sus compe-
tidores, pero no es muy probable que éstos informen cuédles son sus intenciones. En
muchos casos bastaria pronosticar las acciones de los competidores empleando el buen
juicio y experiencia._ Al realizar lo anterior, es posible, al mnsmo tiempo, hacer un -
prondstico de los recursos de los competidores.

Si existe una adecuada cnatidad de informacion histfoica, es probable que se -
encuentren algunas situaciones similares. Los resGmenes de la forma en que los com-
petidores reaccionaron en el pasado podrian ser Gtiles para pronosticar la forma en que
reaccionarian ante los cambios en el medio ambiente o ante distintas estrategias que la
compafiia pudies establecer.

SIMULACION PRACTICA (ROLE PLAYING).

T
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PARTICIPACION DEL MERCADO

Dadas las acciones pronosticadas para la compania y sus conipetidores,
:Cudl es la participacién en el mercado que la compaifila puede esperar? La -
investigacidén en este campo proporciona muy pocas generalizaciones sobre los
métodos que resultan mas efectivos. Sin embargo, hay una serie de técnicas
que parecen razonables.

Para pequeiios cambios en la estrategia puede resultar suficiente hacer
una extrapolacién de la participacibn de la compaiiia en el mercade. Como al
ternativa, es posible utilizar el juicio de un grupo de expertos aplicando mé-
todos estructurados para obtener tales pronosticos. En la mayor parte de --
las situaciones, resulta mejor, primero, determinar pronosticos en forma.inde
pendiente, tanto mediante métodos de extrapolacién como juicio, y después --
utilizar el promedio resultante de tales pronésticos.

Para cambios importantes en la estrategia puede ser Gtil el empleo de, -
modelos econdmetricos. Esto presupone que se cuenta con informacién acerca

de la variable dependlente (por ejemplo, las ventas} y de los aspectos clave- -

de la estrategia,

El modelo de adecuacidén ofrece algunas ventajas. "Primero, aplica los -
puntos de vista de la direccion de manera consistente. Por ello, puede eva--
luar una amplia gama de estrategias opcionales en forma consistente. Segun-
do, la adecuacién puede profundizar las creencias de la direccién en los pro-
nosticos, lo cual puede fomentar el aprendizaje. Finalmente, el método de --
adecuacidén es algo més preciso o exacto.

COSTOS

Ahora la compaifila se encuentra en condiciones de pronosticar sus cos-
tos. Un prondstico explicito de los costos debera elaborarse para cada estra
tegia para cada uno de los miembros del grupo de interés mas importante --
ejemplo, en el caso del modelo Edsel, ;cuanto habrfa 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 podrian obtener por -
medio de los métodos informales de prondstico.

Los pronésticos de costos dependen del medio ambiente, de las acciones
emprendidas por la compaiila y de sus ventas. Los mejores métodos para pro
nosticar los costos dependen de la industria, la estrategia y los miembros del
grupo de interés. Es dificil dar alguna generalizacién sobre cuédl de los méto
dos es mejor para cada situacién.
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PRONOSTICO DE VENTAS )

Una vez terminados, los prondsticos de participacién del mercado y la industria
permiten calcular los pronésticos de ventas. Si ya ha sido estimado el grado de in-
certidumbre, tanto del pronéstico de la participacién del mercado como del pronéstico
de la industria, estos pueden empliearse para estimar la incertidumbre del pronéstico
de ventas.

RESULTADOS

Mediante el uso de los prondsticos de los pasos anteriores, es posible emprender
los calculos de los prondsticos de costos y utilidades de cada estretegia para cada uno
de los miembros més importantes del grupo de interés. Por ejemplo, los estados de
pérdidas y ganancias podrian prepararse para los accionistas, los efectos en el medio
ambiente podrfan resumirse para la comunidad local y los efectos del uso del producto
.5e podri’an resumir desde el punto de vista de Iso consumidores.

Los pronésticos deberfan examinar no sélo los resultados esperados de una estra
tegia dada, sino también la incertidumbre. ;Cuéles son los resultados mas favorables
y los méas desfavorables que podrian liegar a suceder? Mas aln, deberian plantear la
forma en que la estrategia se podria comportar en diferentes medios ambientes.

Estos prondsticos de los resutlados van a servir de base para la seleccion éntre
varias estrategias. ;Cémo se comportan en comparacién con los objetivos originales?
Si ninguna ‘de las estrategias resulta aceptable, lo mas conveniente es volver al pro-
ceso de planeacién para generar mayor numero 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 organizacién brinda para
aprovechar y acelerar el crecimiento, hacer nuevos negocios, ofrecer nuevos servicios,
etc.

Se le llama asl a los factores del medioc ambiente que pueden causar un impacto positi
vo en lo que se refiere a la ejecucién de un objetive o una estrategia particular, siem
pre y cuando la gerencia avizore esa oportunidad y emprenda un plan de accion (téc-
ticas) para aprovecharla al méximo.
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AMENAZAS.

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

Son exactamente lo opuesto a las oportunidades. afectando el proceso que conlleva a
la consecucion del objetivo  Por ejemplo. la devaluacion de la moneda es un fenomeno fuera
del control de la empresa; pero si lo prevemos, podemos definir tacticas financieras para
dismunuir pasivos en dclares (u otra meneda fuerte) a fin de ser menocs vulnerables al
fenomeno devaluatorio ) -

°e FUENTE DE FENOMENOS
EXTERNOS

Y ¥ .
! . { LA EMPRESA PUEDE

LA EMPRESA NO PUEDE
CAMBIAR EL FACTOR l

¢ — T
o | FACTOR SIN IMPACTO |

|
| FACTOR CON IMPACTO i

rr— /‘
CPORTU N!DAD;‘«

CAMBIAR EL FACTOR

— | INPACTQ _ P
! l POSITIVO \:—:——‘/f
i ¥
v L .
) i TACTICAS !
IMPACTO  ; ‘ -
—t- NEGATIVO | e -
i { AMENAZAS
-~

\'eamos ahora los aspectos internos de |a empresa. :

i
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FORTALEZAS.
Son los elementos que la organizacién ha desarrollado y le sirven como soporte,
tanto en la operacidon actual. como para el crecimiento >

Son los factores internos que constituven un apovo para las estrategias Las fortalezas
internas provienen de la vision v el esfuerzo que se hizo en el pasado. por eiemplo, ia
adecuada seleccion del personal. o los esfuerzos en la capacitacidon, La tactica en esie caso
respondera a la pregunta Como mantener o acrecentar dicha fortaleza”

DEBILIDADES. ‘ :

Son los elementos que no se han desarrollado al mismo. nivel que otros v
obstacuiizan la operacion y crecimiento de la institucion '

Estas tienen un efecto negativo sobre los objetivos empresariales v sus estrategias. Las
debilidades no son gratuitas, tienen su origen en la falta de vision, en los errores vy omistones
del pasado. por ejemplo maquinaria obsoleta. personal analfabeto, dependencia de un solo
chente-o proveedor. etc  Las tacticas buscaran reducir o eliminar esas debilidades.

~
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FUERZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS
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2.4. PROCESO DE FORMULACION, PROPOSITO OBJETIVOS Y POLITICAS

El término de " Politica” se refiere a pautas. metodos. procedimientos. reglas, formas
v practicas administrauivas especificas que se formulan para estimular v apovar .el trabajo
hacta las metas fijadas Las poliucas se pueden considerar como imstrumentos para la
gjecucton de estrategias, tijan limites, fronteras v restricciones a las acciones administrativas
que deben tomarse para recompensar v sancionar el componamiento. clarifican lo que se
puede o no hacer para lograr las metas v objetivos de una organizacion

Sin importar cual es el alcance v la forma de las poliicas. ellas simen como
mecanismos para la ejecucion de estrategias v el logro de metas Siempre que elio tuere
posibie. las politicas deberian expresarse por escrito

PREDICCION Y DETERMINACION DE LA MISION

La Mision de una empresa puede defimirse en muy pocas palabras como "la razon de
ser del negocio” Parece mentira. pero muchas organizaciones no le dan importancia a la
redaccion de su declaracion de mision Cualguier intento de reunir 2 un grupo de ejecutivos
Fara poner por escrito ¢sta razon. se considera una pérdida de tempo. la musion se
cmtémpla como una obvicdad, como si todo mundo la conociera cuando en realidad es el
ranto de pariida de toda ia planeacion estratégica. ‘

£l Dr Matthias Sachse. directivo del ITAM. sostiene que al intentar establecer la
pianeacion estratégica de una empresa hav que empezar con una definicion clara de la
miston. 0 sea el objetivo general de la organizacion a largo plazo Este objetivo. a su vez,
esia compuesto de 3 elementos ,Quien es y:0 quien debena ser nuestro cliente?

Cuales v/o cual deberia ser nuestro producto” Cuales v/o cual deberia ser nuestro
proposito”. )

La ausencia de una mision impide cualquier esfuerzo posterior en cuanto a la
planeacion de estrategias y tacticas por la falta de una base, o bien, si [a mision no fue bien
pensada, conducira a una planeacion incorrecta de las fases siguientes (Ver diagrama de la
estructura de la P.E. planeacion estratégica) '

Stephen Tweed menciona que "La unica manera en la que la organizacion puede
ganar v sostener una ventaja competitiva a largo plazo, es enfociandose en el fundamento de
los negocios. La forma de crear ese enfoque estratégico, es creando una vision clara del
futuro del negocio y comunicar esa vision a todos los empleados.
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ESTRUCTURA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

MISION
{Ratén de ser
del megacio]

ESTRATEG!AS

TACTIZAS

PROYECTLCS

PASQS

Aunque la declaracton de rmision no es eterna y debe ser revisada de vez en cuando,
para muchos negocios su musion ha permanecido inalterada durante decadas Por ejemplo
en.los parques Disney, s. Declaracion de Mision no ha sufrido cambios con el tiempo

ENTORNO EMPRESARIAL.

£ L‘ ENFOQUE ESTRATEGICO.

Cuando una empresa cuenia <on un eniogue estraléZic COomo una orientacion
neccsana para alcanzar el exito. no ewste el nesco de que sus esfuerzos se difuyan v su
aie se distraiga

“Para competir exitosamente en el mercado global de los afios noventa -dice Stephen

Tweed (consultor estratega) - Las empresas deben concentrar sus pensamiento y esfuerzos
Deben enfocarse”

Si buscaramos el sustantivo foco en un diccionario, encontrariamos que se refiere a
un punto en el cual los rayos luminosos. caloricos y otra radiacion, se juntan después de
haber sido refractados. Una segunda definicion es "un punto central de atraccion. atencion -

o actividad" El verbo enfocar sigrutica llegar a un foco o punto central, es decir,
concentrar.
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CONCENTRAR

De est2 manera podemos definir el enfoque estrategico como

\
"El proceso para concentrar pensamiento v acciones en aquellos factores unicos que
.. .LAran a que su organizacion gane y sostenga ventajas competitivas en el mercado™

r

ESTRATEGIA.

Esta palabra proviene de la guerra v es el arte de dirigir las operaciones militares De
aqui se desprende que en el terreno empresanal, la estrategia no sigmifica necesariamente un
camino de largo plazo. porque si se puede vencer al enemigo en el campo de batalia mafiana
mismo. se empleara la estrategia para terminar la guerra

La estrategia podemos concebirla como las acciones definidas por los altos
ejecutivos para lograr la mision de una empresa, por esto el enfoque estratégico comienza
con la vision de quiénes somos y cual es nuestro negocio.
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MISION

El negocio en el que estamos

El negocio en el que no estamos

La empresa. seguramente va detinio donde concentrar sus estuerzos, dependiendo de
la detintcion del negocio en el que si esta

CONCEPTO DE TACTICA

"Las tacticas - dice el profesor Matthias Sachse - responden a la pregunta de como
concretar las estrategias. a la vez que cada estrategia tienen que ser subdividida en planes
tacticos En consecuencia. la suma de un paquete tactico tiene que equiparar el valor a la
estraiegia de la cual fue derivado”.

El conterido de los planes tacticos de accion son una funcion de 2 areas de analisis

Facrores de medio ambiente (oportunidades v problemas) y capacidades internas (Fortalezas
. LIRS M
» Jebtlidades)

FUNDAMENTOS PARA LA FORMULACION DE PLANES TACTICOS.

Toda empresa, antes de formular sus planes tacticos tiene que considerar tanto las
influencias del erzorno como sus capacidades o limitaciones internas
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2.5. DETERMINACION DE ALTERNATIVAS Y ESTRATEGIAS
Si bien es cierto que la declaracion de mision. ast como las estrategias basicas son

fijadas por la alta direccion, las tacticas deben ser retroalimentadas de la base hacia arriba
antes de oficializarias

De hecho cada umidad organizacional debe hacer un analisis de sus debilidades y
fortalezas. ast como de sus oportunidades v problemas  Sin este analisis departamental que
der;ve hacia tacticas v proyvectos departamentales ,como puede apovarse la mision de la
empresa’

Aurnque la declaracion de musion no es eterna v debe ser revisada de vez en cuando. para
nuchos negecios su mision ha permanecido malterada durante decadas Por ejemplo en los
parques Disney. su deciaracion de Mision no ha suttido cambios con el tiempo

ESTRATEGIAS
\j
/
,OPORTUNIDADES ! joT ' | FORTALEZAS |
]

e I el B
£ | c * !
" , e g

..... —em iz am B AR
T | SRS APAVEINAR AR T MANTENERLASY FACTORES
OR - | L PLAZD (I3%D |

' c SCREVENTARLAS? _I INTERNOS

| N

] o) A

i

e S

' PROBLEMAS [ - pEBILIDADES
C PLAZO  COMO REDLCR ~ .
‘s EFEC-‘L‘CS’ & PLAZO , COMO RECUCIRLOS?
L PLAZD  COMC ELIMiNARLTDS? L PLAZO [ COMO ELIMINARLOS™Y
ESTRATEGIAS.

Responden a la pregunta ;Como podemos alcanzar la mision®. Las estrategias podemos
verlas como “grandes caminos” que nos llevaran al proposito del negocio
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TACTICAS

Representan "pequefios caminos” para concretar las estrategias” La tactica contesta la
pregunta ,cOmo se puede respaldar a esta estrategia para que se cumpla?

PROYECTOS Y PASOS

- : .
Las tacucas determinan los provectos, quienes responden a la pregunta ,como podemos
hacer que sean operauvas ias tacticas’ . .

Los provectns a su vez constituven fa parte mas operativa de un plan estrategico. pues
cuenian con un responsable. un presupuesio v un calendario de realizacion.

Fuerzas ' Debilidades Oportunidades | Amenuazas
Como motivarlas Como reducir sus | Como aprovecharlas {  Como reducir sus
Como mncrementarlas efectos efectos
Como eliminarlas Como ehminarlas
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ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS.

Antes de tocar la manera para establecer objetivos, conviene recordar la definicion
clasica de la acministracion por objetivos que se debe al especialista George QOdiorne: "La
AP( es un proceso administrativo en el que el supenisor v el subordinado, trabajando con
una definicion clara de‘las metas comunes y las prioridades de la organizacion, establecidas
por la alta admimstracion. identifican en forma conjunta las areas principales de
responsabilidad de los individuos, en funcion de los resultados que se esperan de él, vy utiliza

esas medidas como guias para manejar la unidad y evaluar las contribuciones de cada uno
de sus miembros” ‘

. Esta definicion ha consenado su vigencia a la fecha y ttene unz gran riqueza de
sivnificados ' ‘
La APO o APR {administracion por resultados) no se inicia con la fijacion de
chjetinos sino con la planeacion estrategica La P E responde a 2 preguntas importantes
" Por qué estamos aqui® v ", Quiénes somos?" Solo después de responder a esas preguntas
s¢ puede plantear inteligentemente la tercera " A donde vamos?”

F LANIFICACION

DE
ESTRATEGIAS

i OBJETIVOS
GENERALES
EMPRESA

CBJETIVOS
DE
UNIDAD

NORMAS OBJETIVOS
CE
DESEMPENO INDIVIDUALES

PLAN
CE

ACTIVIDADES
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REQUISITOS DE LOS OBJETIVOS.

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

a) Estar por escrito  Asi puede ser revisado e implicar un compromiso

by = Ser mensurable. Esto no solo implica el utilizar cifras, sino también parametros de
tiempo ) d

) Contribuvente Cada objetivo se debe escoger por su contribucidn a una o mas areas
de resultados. ‘

d) Ser especifico  Esto le da claridad evitando ambiguedades

&) Desatiante Debe retar la capacidad de su responsable. apelar a su taler:o v
Compromiso

0 ‘Realista ‘Debe ser alcanzable, de lo contrario sole produce frustra::on

u) Aceptado mutuamente L2 1imposicion nunca generara un cCompr. :iso.

h) Respaldado por un plan Ei plan es parte esencial del objetivo nusmo, de lo contrano

solo sera un "buen deseo”.

EJERCICIO SOBRE REDACCION DE OBIETIVOS

T \Mengione por lo menos $ atributos de un objetivo que deben aparecer en su redaccion

a) d)
o e}
<) f)

[1 Examine los 5 enunciados que siguen y determine cuantos requisitos o atributos cumplen
de la lista antenor .
1 Doblareé mis ventas en los siguientes 6 meses

-

Leeré acerca de la Teoria de la Relatividad hasta que la comprenda a fondo

(W]

En el transcurso de 3 meses aprenderée a pilotear un avién con la suficiente habilidad
para aprobar todos los examenes teonco-practicos con una calificacion munima de
85%. '

4 Cuando termine el programa cultural, podré apreciar la musica clasica.

A

-Cuando termine este curso de reparacion de television en color en agosto 31, seré
capaz de hacer un diagnostico provisional en 15 minutos acerca de estas 3 fallas. sin
imagerv/sin sonido, sonido/sin imagen; imagen/sin sonido, y detallaré las reparaciones
necesarias utilizando solo 2 aparatos de' medicion.
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DISENANDO RESULTADOS ESPERADOS

Ademas de lo anterior, el gerente puede requerir una orientacion adicional para
contestar su inquietud de ", cdmo escribir resultados esperades para que tengan significado,
sean claros y aceptados por quien va a ser considerado responsable de ellos™"

Es muy importante seleccionar el resultado esperado correcto. o sea el que mas
claramente defina lo que sucede en el trabajo v el que en realidad sina como la mejor
medida o el mejor indicador de cuando el trabajo esta bien ejecutado (Ver el tema
“estandares de actuacion”)

Algunas preguntas que conviene que el gerente se formule son éstas.
,Lomo se cuando un trabajo esia bien ejecutado” (Como saber si contribuve a la mision del
puesto v del area? ,Que me indica que el trabajo se esta ejecutando bajo estandares de
competencia con otras empresas’ (Que elementos estoy buscando?

-" Enumere todas las formas en que puede decir cuando un trabajo esté bien realizado
Pueden existir numerosas formas que parecen obwias para usted hasta que comienza a
escribirlas

ELABORACION DE ROLES.

Ademas 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,
intormacionales y decisionales. Todo esto depende del puesto y hasta de 1a 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 algin momento, todos los
gerentes deben tomar decisiones, de hecho la administracion no es mas que una continua
toma de decisiones.
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El gerente también debe ocupar roles como los siguientes

Portavoz de la empresa, interprete v comunicador de sus politicas. Solucionador de
problemas Que llegue al nivel inmediato superior con soluciones o informes concisos de
como resolvio un determinado problema Negociador, Se espera que todo gerente negocie
algo mas que recursos financieros, debe conciliar actitudes v posiciones de poder Asignador
de recursos El gerente debe decidir sobre como el tiempo. el dinero. los materiales, horas
de trabajo v otfos recursos limitados seran aplicados a las multipies v diversas necesidades
de una empresa

Podemos decir que. si o existieran los problemas. no serian ru:2:anios los gerentes

2.6. INPLEMENTACION DE PLANES Y PROGRAMAY -DECUADOS

PLANEACION Y PROGRAMACION DE PROYECTOS.

Siguiendo una secuencia normal de decisiones administrativas que requieren todos
los provectos. tenemos. jianeacion. programacion v decisiones de control. La planeacion
ity

detine las decisiones que se requieren al principio de un-provecic y mediante los cuzies se
¢aiabiece su caracter general v su direccion.

La etapa de programacion especi©za el plan del provecto con —avor detaile  Esta
eiara empleza con la elaboracion de un:  :a detallada de actividads: =2, posteriormente
tendra un programa detallado de tiemp: .2ra cada actividad dentr . ina estructura de
division de trabajo Una vez que el programa ha sido terminado - _.:e desarrollarse un
presupuesto por etapas que se coordina con las fechas de inicio y de terminacion de cada
actividad  Por ultimo, se asigna el personal del proyecto a dichas actividades

El control del proyecto se ejerce supervisando v 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, segun los planes del provecto. Las desviaciones
encontradas llevardn a acciones correctivas que puedan incluir una revision del plan, la
reasignacion de fondos, cambios en el personal y otros cambios de recursos
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ADMINISTRACION DE PROYECTOS

PLANEACION PROGRAMACION CONTROL
Identificacion » Estructura y Control de
del cliente del para la divisién tiempo, costo
proyecto. del trabajo. ¥

funcionamient
Objetivos. « Estimacion de o reales.
tiempo/tarea.
Estimacion de Comparacién
recursos ¥ e Secuencia de de cifras
tiempo. actividades. planeadas vs
reales.
Nombramiento
del personai s Presupuestos
responsable. por tarea. Determina
cion de
: ' « Asignacion de acciones
Establecimient personal por . correctisas.
o de un tarea
presupuesto. Aplicacion de
' correctivos

METODOS DE PROGRAMACION

En forma general pueden clasificarse como graficas de Gantt, barras v métodos de
redes (o relaciones de procedencia). -

Las graficas de Gantt son faciles 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 método de redes supera estos inconvenientes
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No. |ACTIVIDAD . da 2 3 14 5 6 7
1 Sem. ‘ '

1 EXCAVACION
2 CIMIENTOS

3 CASTILLOS

1 MUROS
S

6

7

TECHOS
VENTANAS | '
PUERTAS i

CONSTRUCCION DE UNA CASA

Q- -0-0-0-0 -0

RED SENCILLA

PROGRAMACION DEL TIEMPO

Ya vimos como una grafica de Gantt nos controla tiempo v secuencia de
actividades, pero son las redes los que nos ayudan a determinar con anticipacion que
actividades, de retrasarse, retrasaran todo el provecto (actividades criticas).

RIEDES PERT

Estas son las siglas en inglés de la Técnica de Revision y Evaluacién de Programas, o
sea un método de redes para programacion de proyectos que fue desarrotlado por primera
vez a mediados de los afios 50 en E.U A para llevar a cabo el proyecto del submanno
Polaris Esta técnica se empled para procramar el trabajo de 3,000 contratistas, proveedores

v agencias, y se le atribuye el meérito de haber logrado terminar el proyecto del submarino 2
afos arzes de su fecha programada
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™

 TIEMPOS
PROBABILISTICOS

3

ya ‘
C‘> ‘ TIEMPO OPTIMISTA *
o L/
a—— s - —
" PERT || EsTmA | > ] TIEMPO PROBABLE '
i T ' /
Z

| } | TIEMPO PESIMISTA

VIETODOS DE RUTA CRITICA.

Conocido por sus siglas en inglés: C.P.M. fue desarroilado por la compania E.L
du Pont como una forma de programar el inicio y el cierre de plantas de gran tamario.

El C.P.M. usa una funcién de tiempo. costo. donde el tiempo del proyecto
puede comprimirse gastando mas dinero. Si el tiempo de terminacion del proyvecto v
los costos resultantes son satisfactorios, todos las actividades se programaran dentro
de sus tiempos normales. Si el tiempo es demasiado prolongado, el proyecto puede
anticiparse a un costo mayor.
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C \
0STO| Critical
Path
ANTICIFACION Method
NORMAL
» TIEMPO
ANTICIPACICON NORMAL

Si los iempos de las actividades son aleatorios debe elegirse una red PERT con el fin
de refleiarla incertidumbre en forma directa. por ejemplo, un provecto de investigacion v
desarrollo o una invasion mulitar ~ Si los tiempos de las acuvidades son consiantes y
cenviene reducirlos invinizndo mas dinero. debe usarse et C P.AM.. determunando las rutas
critizas o eventos que. de retrasarse, afectan todo el provecto

PRESUPUESTAR. i

En los proyectos por lo general existen tres objetivos distintos costos, programas y
funcionamiento  El costo del proyecto es igual a la suma de los costos directos y de los
indirectos asignados al proyecto. El trabajo del administrador del proyecto consiste en
controlar aquellos costos que sean directamente controlables por la orgamzacion del
provecto  Estos costos cubren casi siempre la mano de obra, los materiales v 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 nempo que constituye
una herramlenta de planeacion, lo es de control

Para presupuestar un proyecto resulta muy c0nvemente la utilizacton de la tecmca
"Presupuesto base cero” (desarrollado por la Texas Instruments Inc ) que requieren mas
analisis v creatividad que la formulacion de presupuestos tradicionales.
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Una practica comGn para elaborar un presupuesto comln, consiste en afiadir, al pre-
supuesto del afio pasado, un porcentaje estimado de inflacién. Sin embargo, el presu
puesto "base cero" constituye un e;erc:cuo mental mas interesante, porque aqui 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 misidn de! departamento o --
area de referencia. Aqul se descubren gastos que nunca se han realizado y otros --
gque no tienen razén 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 conclusidn del proyecto, tal comparacién revelard sobrantes y faltantes poten
ciales de costos y sefialard los segmentos de traba;o gue requieren acciébn para contro
lar los costos.

Las funciones de planificacién y control se estdn tratando cada vez més como un
sistema integrado reforzadas con técnicas matematicas como en elc aso del PERT.

Las revisiones oportunas del avance de un proyecto permitird reajustes oportu-
nos por parte del responsabie del proyecto. :

A veces las revisiones presupuestales no gozan de la simpatla general. -La gen
te considera.’que los presupuestos a menudo restringen la libertad de accién. Por tan
to, la gente considera los presupuestos como instrumentos restrictivos disfieados para
molestarlos e impedirles ejecutar el trabajo en la forma en que desearfan realizarlo.

Hay que prever esta reaccién (muy humana) y vender los beneficios de ceiiirse
a un instrumento de planeacién y control aprobado por la alta gerencia.
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EMPRESA

CULTURA EMPRESARIAL

MISION

FILOSOFIA

PRINCIPIOS

A

LIDERAZGO
PERSONAL

INSTALACIONES

CALIDAD

CLIENTES

COMUNIDAD
PROVEEDORES

OTROS

SATISFACCION

TOTAL

DEL

CLIENTE

RENTABILIDAD

ACEPTABLE

EXITO



PRINCIPIOS DEL SISTEMA DE CALIDAD

1.- Que todo el personal
dentro de una organizacion
sepa lo que se tiene que . (Objetivos claros, desde la alta Gerencia hasta

lograr en el puesto que el Operador)

ocupa

2.- Que todo el
pe'rsonal sepa (Capacitacitén, desarrollo y adistramiento)

cébmo hacerlo

3.- Que todo el

personal tenga (Métodos, procedimientos, herramientas,
nérmas, maquinaria)

cémo hacerlo

4.~ Que todo el (Ambiente laboral adecuado, equidad; real interés
personal quiera de la empresa por su personal, compromiso per-
sonal del Director General y de la Alta Direccidén

haCEITIO y Gerencia)



EXPERIENCIA

EN

MEXICO

1. INFLUENCIA SINDICAL

2. NIVEL ESCOLAR PROMEDIO DEL TR -3A. NOR

3. RESISTENCIA AL CAMBIO POR PARTE DEL PERSONAL E INDUSTRI-LES
4. AMBIENTE LABORAL NO APROPIADO

5. FALTA DE CULTURA INDUSTRIAL

6. AUSENTISMO"

7. ALTA ROTACION

8. FALTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

9. INSTALACIONES INADECUADAS

10. MAQUINARIA INAPROPIADA

11. INEXISTENCIA DE BQEN LABORATORIO

12. FALTA DE EQUIPO EN GENERAL

13. ALTOS COSTOS DE CALIDAD

14, FALTA DE RECURSOS ECONOMICOS EN LA EMPRESA

15. PROTECCION ARANCELARIA (FRONTERA CERRADA)



REINGENIERIA DE NEGOCIOS

Competitividad a través de la Innovacion de Procesos
Descripcién :

En los ultimos afos, as empresas de nuestro pais han enfrentado presiones
coyunturales de tipo competitivo y de productividad ante la realidad de la
globalizacidn economica y la apertura comercial a nivel internacional.

Sin embargo. a pesar de considerables esfuerzos en automatizacién y en imptantar
programas de calidad total. la gran mayoria de nuestras organizaciones no estan
préparadas para enfrentar 10s retcs de 10s afdcs remanentes del presente milenio y ael
inminente siglo XXI.

~Las tecnologias informaticas no han traido las “impresionantes” mejoras que de ella |

se esperaban. sobre todo tomando en cuenta las “impresionantes” inversiones
realizadas. Pareciera que hubieramos estado utilizando los sistemas computacionales
para automatizar antiguos e neficientes procesos organizacionales e industriales que
datan de un par de décadas atras 0 mas. Estos procesos han sido saturados hasta el
cansancio ¢on automatizacidn, dejando (@ esencia funcional del proceso mtar-ta y solo
acelerando la generacion de resultados e informacion marginal.

Ce igual manera, los programas de calidad total se han enfocado a aspectos como -
croguctivigad laboral, servicio al cliente, eliminacidn de jerarquias organizacionales,
medicion del desempeno y creacion de climas organizacionales de confianza mutua
entre empleados, clientes y proveedores; sin embargo, estos excelentes desecs ce
me;jora incremental continua se han topado con la infranqueable barrera de procesos

anacrénicos que, sorprendentemente, han sobrevivido a ‘l1as inumerables’

reestructuraciones y “organimotos” empresariales.

Es un hecho que el ambiente competitivo actual obliga a las organizaciones a buscar
no solo mejoras marginales a sus procesos sino cambios radicales que generen
efectos multiplicadores sobre el rendimiento de las variables estratégicas del negocio.
Tales niveles de cambios requieren de nuevas y poderosas herramientas vy
metodologias que faciliten el redisefio fundamental de la organizacién del siglo XXI.

Este seminario trata de enfrentar de raiz estos problemas a través del concepto de ia
reingenieria de negocios y de procesos, enfocandose a-la \dea de romper, de una
manera estructurada y dirigida, con las viejas formas y reglas de conducir !0s
procesos organizacionales.



[(fon,sulturcs Asuci;ulusJ

.

“ Nada caracteriza wis u la organizacisn

exitosa como su disposi:**n a poder

desechar lo que alguna vez fue exitoss”

Dr Michael Hammer

\

/ 



Redisenando el proceso, la rapidez y eficiencia es evident

El nuevo proceso ehminé un 75% del perscnat en exceso, mejorando la precision y automatizando
las concordancias




LConsuItores Asociadoﬂ

e REINGENIERIA N\

“ El cuestionamiento fundamental y ¢l rediseio
radical de el sistema organizacional total , incluyendo :
Procesos de Negocios
Estructura Organizacional
Sistemas Administrativos y de Medicion

Cultura Empresarial |
con objeto de lograr mejoras dramaticas en parametros
criticos de desempeiio como lo son costo, calidad y servicio”

\ | Adaptado de Hammer & Champy | /
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: QOBJETIVO Dc LA REINGENIZRIA DE PROCESOS ES EB
ENTENDIMIENTO DE COMO FUNCIONA EL NEGOCIO E
IDENTIFICAR OPORTUNIDADES DE INNOVACION PARA EL
LOGRO DE MEJORAS INTEGRALES

Entender el Neqgocio

- Vision, estrategia y objetivos de la organizacion y de las unidades y
funciones individuales

- El objetivo y costo estratégico de sus principales procesos basicos

- Larelacion interfuncional de procesos

- La efectividad en'el servicio a los clientes de cada proceso y subproceso

Identificar-Oportunidades de Innovacion

- Obteniendo: reducciones radicales en costos mejoras impactantes en cahdad
Y Servicio

E’rewendo . cambios estructurales, organizacionales y tecnoldgicos / )
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Lo que MO es la
Reingenieria de Procesos

AUTOMATIZACION: Automatiza los procesos anacrénicos existentes proveiendo
medios mas eficientes de realizar tareas innecesarias.

REINGENIERIA DE REVERSA": Reconstruye Sistemas de Informacién obhsoletos con
tecnologia moderna.

REESTRUCTURACION: Ajusta {a estructura organizacional existente sin conciencia de
los impactos que se pueden tener en 10s, seguramente, anacronicos procesos.

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

"DOWNSIZING": Implica hacer menos con menos.

, METODOS Y PROCEDIMIENTOS: Documenta los procesos anacrénicos actuales sin,

cuestionar su eficiencia o su razon de existencia.
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DIAGNOSTICO

PREPARACION DEFINICION

. Entender perfil

corporativo . Crear inventarios
y mapas de
. Reconocer 1  procesos
necesidades
estratégicas . Prioritizary

‘ MIII o~ Seleccionar
. ldentificar razgos Proceso (s)

organizacionales

culturales y . Referenciaciéon
tecnologicos : competitiva de
procesos
. Conocer expe-
riencias en proyectos . Establecer
y programas . : Estructura de
anteriores Gobierno de

Proyecto (s)

.

. Establecer limites

y alcance de
el proceso

. Detectar

necesidades de los
clientes

. Identificar

paradigmas y reglas
implicitas del
proceso

. Entender flujo
" del proceso

actual

. Establecer perfil

estratégico del
proceso

. Definir vision y

metas para el
nuevo disefo

P-

\ Ubicafe

Organizate

—

Enfocate
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REDISENO

. Generar ideas
de innovacion

. Generar alternativas
de redisefo

. Redisenar el
sistema
organizacional total

. Modelar en detalle
el nuevo proceso

. ldentificar impactos
en estructura,
tecnologia y cultura

. Construir prototipo

. Probar, aprender
y retroalimentar

Alocate

TRANSICION

. Formular estratégias

de transicién

. Implantar versién

inicial del proceso
(piloto)

. Establecer programa

educativo

. Implantar versiones

adicionales

. Desarrollar

infraestructura de
soporte

. Documentar

nuevo proceso

. Cuantificar resultados

“ post” y compararlos
contra “pre”

Aterrizate
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E! Ciclo Econémico

Se entiende por ciclo economico el proceso de aumento v dlS!’l’UﬂUClOﬂ -del producto
interno bruto (PIB) de un pais durante un periodo determinado.

Se presentan cuatro etapas dentro del modelo del ciclo econdomico de una economia de
mercado ‘

1) Auge La produccion se encuentra en sus maximos niveles
2) ContraccionEs el inucio de una disminucion en la produccion vy el consumo.
3) Depresion La produccion y el consumo se encuentran en niveles minimos
4) Recuperacion [nicia el repunte economico )

El Entorno Econdmico
Importancia del entormo econemico para las decisiones financieras

El entorno economico es el parametro que tija 1a pauta para las decisiones v estrat2ois i
- [nversion , .

.- Financiamiento

.- Cobertura de rieszos

- Crecimiento, diversificacion v desarrollo

Por este motvo ias decisiones financieras se fundamentan en las perspectivas futuras del
entormno economico analizadas a partir del conjunto de vanables que ejercen una masor
influencia en el desarrolo economuco-financiere de un pais como sen

[r-'1cion mexicana .

lnrlacion internacional

PIB mexicano

P{B's internacionales

Precio intemacion(al del petroleo

Estado de la cuenta comente

Reservas monetanas

Inversiones reales

Déficit publico mexicano

Deficit fiscai de EU %

Liguidez financiera existente

Tasas de interes nacionales

Tasas de interés internacionales

Cotizacion peso/dolar

Cotizacion dolar/euromce nedas

1



Indicadores

Los principales indicadores que permuten preveer el comportamiento del ciclo economico
son los siguientes

Nuwvel de ventas corporativas
Margen de utilidades

Horas de trabajo laborables
Numero de nuevos empleos
Numero de nuevas empresas
[nversion en acuvos fjos

Uso del credito corporativo
Liquidez financiera existente
Indices de los mercados acctonarios
Consumo percapita

Indicadnres estratégicos

Estos rfacteres reciben la denomunacion de indicaderes estraté@icos porgue su
comportamiento sefala la pesible ocurrencia de esentos macroecondmucos <n ¢l thturo
Estos indicadores son.

Dow Jones

Onza Trov oro

Bonos corporativos

Dolar

Euromonedas - - - -

indive dela BM V.

Ejemplo  Astmase que la inflacion en EU tendera a incrementarse ervel futuro Frénte a
2312 2. 2010

L2 comumdad inversionista buscara instrumentos que la protejan de ese fenomeno.

Venderael  ar - al verse afectado por la inflacion - lo que se traducira en una
tendencia bajista e este. '

Adquinra euromoinedas y metales subiendo su cotizacion comq consecuencid <¢ la
demanda

Cenclusidn Como efecto de la reaccion inversionista las tendencias que se preven seran
El dolar Bajista
- Eloro Alcista
Las euromonedas Alcista -



De forma analoga a partir de la identificacion de estas tendencias puede inferirse un
posible repunte de la inflacion norteamencana y ante ese futuro escenario se esta en
posibitidad de adoptar oportuna y anticipadamente las estrategias corporamas que mejor
convengan ala empresa. ‘

<
’

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

v

El Diagndstico Corporativo
Es el estudio mediante el cual estamos en posibilidad de conocer la situacion actual v
futura del medio ambiente externo de la empresa.
Los aspectos basicos que evalua el diagnostico corporativo son:
Entomo econcmico
Entomo, financiero
Contexto poliitico
Sutuacion tecnclogica
Ambito laboral
Sittacion del mercado .

El desarroilo del diagnostico se efectua analizando los tfacteres criticos que insluven
decisivamente en ¢l comportammuento de los rubros antes ctiados.

El caiendario de eventos estratégicos

Es el estudio que nos permite conocer el conjunto de eventos relevantes que habran dJe.
preseniarse en el futuro y que defiruran el comportamiento de los pricipales rubros
fnanciares.

En este calendario deben contemplarse 2ventos del ambito nacionai e \nternacional de
indole poltica, economica v financiera .

Al plangear ef calendanio debemos estimar las fechas factibles de ocurencia de 'os evntos
estrategicos



Ejemplo

Calendario de eventos estratégicos

Evento estratégico

Periedo de ocurrencia

Reporte anual de TELMEX

Fin de enero-febrero .

Reunion de seguimiento y evaluacion del
=CE

20 trimestre

Elecciones federales

18 de agosto

Repunte de la economia de EU

Jer trimestre

El inventario de eventos contingentes.

Una caracteristica innezable del contexto economico-financiero actual es la frecuencia con

que . aparecen e€venlos |mportanies que
previamente

conzehid

cambian el perfil del entomo

La apancion de 2s0s eventos que modifican el pernil global del contexto es una sit.icion
que obliga 2 moditicar planes. provectos v estrategias va deﬁmdas previamenie, lo gue no
es }.owb'e es modificar las decisiones va tomadas

Con &l fin de afrontar esta situacion el estratega financiero prepara un estudio dend

iQ

analizan los posibles eventos relevantes que pudieran presentarse a tuturo, -fecnicamznte
gse estudio es conocido como inventario de eventos contingentes
Elementos del inventario de eventos contingentes .

Son cuatro los elementos integrantes:
1) Descripcion del evento
2) Probabilidad de
ocurrencia
3) Plazo de ocurrencia

. 4) Efectos del evento

Se describe el conjunio de
eventos contemplados como
viables

Se estima el grado de .
probabilidad de ocurrencia del
evento

Se sefialan los tiempos -
esperados para su aparicion
Se especifican los efectos
principales del evento en ias -
vanables estratégicas

INVENTARIO DE EVENTOS CONTINGENTES

Probabilidad
ocurrencia

Descripcion del
evento

Peripdo de

Efectos derivados
pcurrencia ‘




Repunte de tas tasas de | 20% Trimestre II Aumento del costo del dinero
interés internas

Caida en el precio del | 30% Abril-Mayo | Disminucion de los ingresos
petroleo : petroleros

. Incremento en el deficit en
cuenta corriente

Resurgimiento del 5% Salida de capitales extranjeros
conflicto armado en Disminucionenel [Py C
Chiapas ) Aumento en las tasas de

| interés ‘

Los escenarios institucionales

- -

Desarrollar los escenarios institucionales es una actividad indispensable para proyectar o
interir el futuro de la empresa.

Como base para el desarrollo de escenarios debe realizarse un estudlo gue rermita
conocer los digferentes estades esperados en el futuro para’ u- sere de vanables
estrategicas interrelacionadas entre si, Cuyo <COmporamiento nos permiti ooi2ner
conclusiones para apoyar la toma de decisiones ‘ :

Cabe precisar que el estado futuro de esas vanatlés se determina en base a la
consideracion de una serie de premusas. musmas que :2 deben fundamentar con :oda
amzitud. Y '

Modalidades.
Ei escenano puede ser cualitativo o cuantitativo, si1 embargo conviene asignar
probabilidad de ocurrencia a cad estado esperado para facilitar la obtencion de
conclusiones Asimismo los escenarios pueden adoptar la modalidad individual cuando se
contempla una sola variable estrategica o mulupie si se consideran distintas vanables
_esirategicas.




El modelo de un escenario.

A continuacion se presenta el esquema de un escenario.

Enfoque del escenario: Tasas de interes

Tipo de escenario Cualitativo

Horizonte del escenano. 1994

Vanables Escenario 1 "Escenario 2 Escenario 3
estrategicas

Tasas de interés Estables Alabaja Tendencia alcista
nacionales

Tasas de interés Tendencia alcista Estables Alabaja
internacionales .

Probabilidad de 40% 90% . 20%
ocurrencia ’

PREMISAS CONSIDERADAS

Para escenario | i Para escenario 2 B Para escenario 3
Estapridad de la inflacion Disminucion de ia tasa de Repunte de la inflacion’
mexicana inflacion interna. mexicana.

Conurniacidn de 1a tasa de | Crecimuento de la economia | Incremento a la tasa de
desliz del peso X norieamericana mavor al de | deslizamiento del peso

€ muento en el déficit 1993 Baja en la inflacion de EU
fiscal de la economia

norteamericana ) . -

CONCLUSIONES

Se contempla una disminucion de las tasas de interés nacionales para el afia 1994 v un
mantenimiento a los niveles actuales de las tasas de interes internacionales, por 10 que se
sugtere la contratacion de financiamientos expresados en moneda nacicnal

Fecha: 15 enero de 1594 Elaborado por: CAD Dictaminado por JIGS




BALANCE DE EVENTOS ESTRATEGICOS

Inversion considerada Mercado Accionario

Eventos favorables

Jerargquia

Eventos adversos

Jerarquia

i Dismunucion de la tasa de
inflacion interna

2 Dz~ wucion de la tasa de
inflacion norteamericana.

3 Crecimuento de la
economia nacional

4 Disminucion de' “éficit
publico mexicano

5 Incremento en las reservas
monetarias de Meéxico

& Crecimiento dela
InvVersion extranjera en
Mexico

7 Baja en las tasa denteres
en doiares

3 Fiyacion de la pandad
peso-dolar

9. Continuidad en la tasa
actual de deslizarmuento del
peso

{0 Incrementcenla
repatnacion de capitales

il Adecuaciones alaiey de
INversiones extranjeras.

12 Cracimiento en las
utthdades de las empresas.
L3 Denmcion de
continuidad ¢n la politica
2COoncMmica, '

Dependiente
del momento
dela
evaluacion

. Contraccion en la
actividad econdmica
norteamercana

"2 Incremento en el

deéficit de 1a balanza
comercial de México

3 Baja en el precio
internacional del
petroleo.

4 Aumento en el déficit
fiscal norteamenicano

§ Detenoro de la
balanza comercial de
EU.

6 Repunte de las tasas
de interes macionales

7. Alza en i35 tasas de
interes intermnacionales en
US. :

8 Contraccion de la
liquidez en ¢} mercado
9 Incertidumbre poiitica
internacional,

10. Baja en las
exportaciones de
productos mexicanos

11 Repunte dela
intiacion local.

Dependiente
del momento
de la
evaluacion




INVERSION CONSIDERADA : PESOS

EVENTOS BENEVOLOS

EVENTOS ADVERSOS

7.-

8-

Disminucion de la tasa-
de inflacidn interna.
Disminucidn del déficit
publico mexicano.
incremento de las reser
vas monetarias en Meéxi-
co.
Aumento en el deficit -
fiscal norteamernicana.
Repurte ce las tasas --
inernas nacionales.,
Fiiac:dn ce la paridad

- peso/dclar.
Contraccion ce fa h--
‘quidez an el mercado.
Nubarrones en el amoi-
10 8CONOMICO INterna--
cional. ‘
Incerticumbre politica
mernacional, - .

1.-

2.-

!.J]

Baja en las tasas de -
interés internas.
Incremento en la re--
partriacion de capi--
tales.

Adecuaciones a la ley
de inversiones extran
|eras.

Fortalecimiento ce la
confianza en la eco--
nomia nacicnal.

Firma gei acuerdo ---
trilateral de comer--
cio.

Renc. 2cién del pacto
ce sc.daridad eco--
nomica.

Repurie de'la infla-
cion local.




INVERSION CONSIDERADA : DOLARES

EVENTOS BENEVOLOS

EVENTOS ADVERSQOS

Disminucion de la tasa
de inflacion norteame-
ricana.

Contraccion de la ac--
tvigad economica nor-
teamencana.

Aumento en et defict-
fiscal norteamericanc.

Alza en las tasas de -
interes en doélares.

Repunte del ddlar fren
t€ a euromoneaas.

Nubarrones en el am--
Tito eccnomico inter-
nacional

Incertidumbre poii--
tica internacional,

Disminucion de la ta-
sa de interes interna.

Disminucion del défi-
Cit publico mexicana.

incremento de las --
reservas monetar:e s-
ce México.

Deterioro de la ba--
lanza comercial de -
EE.UU.

Baja en las tasas de
Interés en dolares.

Caida del ddlar fren
te a las euromoneadas.
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Introduccién: La funcadn controladora es medular dentro del proceso
administrauvo, no solo porque el control permite mejorar los
planes futuros. sino porque la ausencia de controles puede
significar el fracaso de la empresa Comprender que los controles
proporcionan las bases para las acciones correctivas, €5 la esencia
de este capitulo

Duracion: 8 horas

Descripcion . Paginas

Contenido:

¢ Sistemas de evaiuacion 3-3

. Cuestionarios 3-6

< Analisis de desviaciones 137

s Reformulacién de propositos, objetivos y politicas  3-9
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3.1. SISTEMAS DE EVALUACION

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

La funcicn admunmistrativa de conirol radica en la evaluacion y correccion del
desemperio de las actividades para asegurar que los resultados se asemeien a los planes

"El control- como dice Henri Favol- opera en todo' personas. cosas v actividades”
En la medida en que existan planes detallados v una organizacion definida se facilita el
contro!

FUNCION CONTROLADORA

INTEGRACION

PREVISION

ESTRUCTURA DE CONTROL
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ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES.

El estandar es aquello que se establece como regla para la medida de cantidad. peso.
extension, valor o cahdad. y sirve como modelo. ¢jemplo, criterio. prueba En virtud de que
el administrador no puede observar todo el trabajo, fija normas o criterios de evaluacion
para saber como marchan las cosas.

MEDICION DEL DESEMPENO.

Al contar con normas podemos medir el desempefio de cualquier posicién en la
rarquia organizacional La medicion no es mas que la comparacién entre fa norma (lo
S

v el desempefo (1o real). la diferencia constituve una desviacion positiva o negativa.
CORRECCION DE DESVIACTONES.

Cuando se presentan desviaciones negativas ef administrador debe saber donde poner
la accidn correctiva, que va esta accien puede caer en una gran gama de elementos, por
ejemplo creacion de un entrenamuento, reorganizacion de funciones o redisefio del pla
original : '

. El control admi~:strativo puede verse como un sistema de retroalimentacion muy
parccido al termostato de un aparato.

: r
L
'
—
| insuMos PROCESO DETECCION ——
| DESVIACION I PROCUCTOS

CORRECCION
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Ahora se enfatiza mucho. dentro de una cultura de calidad, que las acciones deben
ser mas preventivas que correctivas. porque resuita mas economico De hecho es un error
considerar que la planeacién ve al futuro y el control hacia el pasado; ambos elementos
deben orientarse hacia adelante

Si uno visita un campo de golf. observara que existe para cada hoyo un letrero que
indica 3 par, S par, etc Esta cifra significa que un jugador promedio llevara la pelota al
siguiente hovo en 3 o 5 golpes. segun la norma establecida en el letrero  Gracias a esa
norma uno puede saber si mu nivel de juego se encuentra abajo, arriba o en el promedio de
ejecucion de otros jugadores.

La parte medular del establecimiento de normas o estandares es la determinacion de
los “puntos de control estratégicos” sobre los cuales se hara la evaluacion.

ESTANDARES DE ACTUACION PARA EL PERSONAL

La evolucion que han tenido las ciencias de la conducta han puesto en evidencia el
anacronismo de los sistemas tradicionales de calificacton de meritos que se basan en el
llenado ~(por parte del jefe} de una lista de verificacion donde le leen al indefenso
subordinado sus puntos fuertes v debiles, pidiéndole que firme de conformidad el
documento

Obviamente el subordinado no va a "digerir" los juicios salomonicos del gerente, por
que como sucede normalmente, rara vez se define claramente con ‘el colaborador lo que se
capera de el v los parametros sobre los cudles se le evaluara.

La solucion al problema de evaluacion del desempefio radica en que cada gerente se
siente con cada uno de sus colaboradores y llegue a un acuerdo escrito acerca de las
condiciones que deberan existir para considerar que el trabajador ha hecho un buen trabajo.
Lo anterior facilita que un subordinado se autoevalue, independientemente de la entrevista
de evaluacion del desempefio que tendra con su jefe inmediato.

Definicion del estandar de Actuacion.

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

De la definicion anterior se desprende que el analisis de puestos resulta insuficiente
para que un trabajador comprenda lo que se espera de €l con precision

29/05/95 . ' SUFA 3.5



Un analisis de puestos le indica al trabajador cuiles son sus responsabilidades, el
estandar de desempeiio lo precisa‘bajo que condiciones estard realizando un buen trabajo.
Quiza a un empleado de nuevo ingreso se le puedan imponer los estandares; pero a medida
que domina su puesto, algunos estandares deben ser negociados

PUESTO: SECRETARIA '

DESCRIPCION DEL PUESTO ESTANDAR DE ACTUACION. Usted
estara haciendo un buen trabajo
cuando: '

a) Archiva toda la informacionrecibida de | a) La informacion que llega de todas las

las sucursales para su rapida sucursales queda debidamente archivada
localizacion . con un limite de 24 horas después de

haberla recibido
2) Maneja v controla el fondo de caja chica | b) Su cuenta de sobrantes y faltantes nunca

del departamento destinado a gastos excede del 5% de tos fondos totales
menores de NS 3,000 medido sobre la base de 3 meses
c) Atiende cortésmente a todos los clientes | c) Los clientes no presentan mas de una
- que desean ver a su jefe, indagando el queja por bimestre en refacion a la
motivo de su visita para localizar la descortesia con que dicen haber sido
informacion referente a ella. tratados

2. CUESTIONARIOS . ‘ )

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

[}

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

I.- Universo hacia el cual se dirige la investigacion.
2 - Muestra.

3 - Elaboracion
4.- Analisis y seleccion de datos.

A

- Cuantificacion o computo de los datos aportados '
6 - Interpretacion de los resultados
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3.3, ANALISIS DE DESVIACIONES

Si los objetivos v los estandares estan fijados apropiadamente. y la supervision es
adecuada para determinar que es lo que estan haciendo los subordinados. la comparacién de
la gjecucion real conla esperada se facilita enormemente

Es cierto que existen labores. no tecnicas, donde no es facil establecer normas para
medir fa ejecucion

DETERMINACION DE DESVIACIONES.

Es muv importante que la deteccion de desviaciones sea oportuna El uso de
arificas facilita la apreciacion de estas desviaciones Las desviaciones significativas deben
pasar al nivel superior para ia toma de decisiones correspondiente La retroinformacion de
las operaciones en marcha. sea favorable o desfavorable. es extraordinariamente util ‘para
que la alta direccion logre los objetivos de la organizacion '

Los planes de contingencia anticipan los elementos que pueden obstaculizar el
desarrollo de nuestro objetivo  Nos avudan a anticipar cualquier contratiempo y a
prepararnos para reaccionar ante el.

A continuacion se muestra un cuadro. por medio del cual se pueden anticipar las
JvaVIAcIones a nuestro plan

CLEMENTOS QUE ES - COMO.Y . . QLE
BASICOS PROBABLE QUE CUANDOLO HARAS ?

v SALGA MAL? SABRAS ?

TIEMPO

FSFUERZO
HUMANO
MATERIALES

INSTALACIONES
Y EQUIPO
CALIDAD

CANTIDAD ‘
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Este es un ejemplo, cada organizacion debe desarrollar su matriz de anticipacion,
manteniendo siempre la claridad v la simplicidad.

La accion correctiva constituve el elemento final del proceso de control. v consiste

en hacer algo respecto a las desviaciones desfavorables, o bien modificar los criterios de
ejecucion futura .

— INMEDIATA
> Se recufica la situacton  ahora,  sig
averizuar que causo el error

ACCION CORRECTI

DE ANALISIS

_\
e # |{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. ne solo en cuanto al disefio del sistema. sino en la evaluacion del costo-
bereticio Un sistema gue detecte el 100%% de desviaciones puede resultar no rentable

ALTV\

' c

c o

o) s |

S T

T ‘ °

C? 0 RMACION

A

(o) \ COSTO

E BENEFICIO

L ADECUADO 2
L
E

s v

1 A

S N

T T
£

E

M.

A

CAPACIDAD DE DETECCION DEL SISTEMA

u ALTO

BAJO
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)

La administracion del sistema de control debe provectar desviaciones potenciales
antes de que se produzcan v descubririas cuando se manifiesten  Algunos de los sistemas de
informacion administratnva computarizada pueden cumplir este proposito.

Muchas veces el sistema de control se superpone a otros sistemas funcionales porque
el control es la ultima funcion administrativa que se ejecuta, por esto se recomienda que el
disefio de los sistemas funcionales considere los puntos de control

El sistema debe ser disefiado para que lo puedan usar los gerentes con un minimo de

dependencia de las areas de informatica, sobre todo en aquelios aspectes del control de
operactones cotidianas .

ADAPTADOS ™

CONMPRENSIBLES

.

OBJETIVOS

“EBIGNIFICATT

REQUISITOS DE LOS CONTROLES
3.4. REFORMULACION DE PROPOSITOS, OBJETIVOS Y POLITICAS

La constante evolucion del entorno nos obliga a replantear continuamente nuestras
prioridades, objetivos y politicas No tan solo para adaptarnos a estos cambios si no para
anticiparnos a los acontecimientos y mantener una posicion de competitividad (pelicula
“Reinventando la Organizacion). '
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PLAN DE NEGOCIOS




ASPECTOS SOBRE PROYECTOS DE INVERSION

Las decisiones de inversion tienen una influencia importante sobre e! crecimiento global
de la economia y en esta los recursgs productivos son limitados. razdn por la cual es

Jmgceriante N0 solo Proyectos © negecios gue satisfagan las necesidades actuaies de

cienes 0 servicios. Sino que aumenten la capacidad de producc:dn ce un pas para el
Consume o 0 uso futurc  De ani gue la creacion de capitai pueca cefinirse ccmo
cualguier inversion gue incrementa la capacidad productiva de una sociedad  Es por
e3to cue deoemcs aferenciar entre la conveniencia. necesidad. vtiidad y rentanilizag de
ics proyecios de inversidn. Agui cebemas entenger rentabiidad como la canacidad par
seguir creandc capnal y ce ahi su vital importanc:

Para 'a generaciCn. conitrel y manejo de las \nversiones ce capial de una empresa o
Cromercr se requiere de:

oO0Onr

Producir propuestas de inversian

Estumar los fiujos de efectivo gara las propuestas

Evaluar 10s flujcs de efectvo y seeccionar ICs proyectos con alg N Criterio
Hacer una continua revaluacién de Ios proyectos. una vez ateptadcs

PRODUCIR PROPUESTAS DE INVERSION

Las propuestas ge inversion pueden surgir de dnversas fuentes, pero en general
podemos clasificarios de la siguiente manera:

1.-  Necesidad social de infraestructura

2. Creaci6n de nuevos productos o ampliacién de los ya existentes
3.- Reposicion de inmuebles 0 equipo .

4.-  Investigacion y desarrolio

5.  Expioracion

6.- Otros



[ 4

Analizando las propuestas de inversidn existen 3 elementos muy imponantes de
reconocer:

1.- - El tipo de proyecto

2.- Ladimensiény

3.- Su sinergia cen la estrategia propia de la empresa o el promotor que lo va ha
realizar

#

Respecto al tipo de proyecto, es necesario conocer el garo O industria en el que se
desarraila, por las siguientes razones:

1.- Crear expectativas acorde con la realidad en que se desenvuelve

2.-  Reconocer los problemas economicos, politicos, administrativos y financieros en
lcs que se circunscribe

3.- Reconccer espgecificamente donce se genera el flujo de efecuvo dertro deal
proyecto

4.- Reconocer el ameite y cultura del medio a que pértence y por lo tanto su "mcdus
cgerandis”

En lo referente a la dimension es importante reconocer la’ capacidad. recursos y
solvencia moral del promotor, esto como garantia de ejecucion, cumplimiento vy
dispcsicion de ias instituciones financieras para considerar al proyecto como sujetos ce
credito.

E! tercer elemento en el andlisis de 1as propuestas de Inversion es su sinergia con la
empresa o los promotares y la concordancia con su estrategia. En este sentido es quiza
necesario realizar un breve anaiisis por medic de indicadores como los tradicionalmente
conocidos: fuerzas y, debilidades, oportunidades y amenazas. postenormente se requiere,
de comparar los requerimientos del proyecto con estos indicadores de manera que
concuerdgen. ' :



8 ESTIMAR LOS FLUJOS DE EFECTIVO

En este aspecto es importante sefalar que los resuitados finales que se obtengan
depenceran de 'a exacutud de ias estmaciones. Cuaiquier beneficio proveniente ae un
proyecto Cebe expresarse en terminos de fiujo de efectivo ya que ‘es ei fiy0 y no la
utiidad lo que es vital para la toma de decisiones ¢e una empresa. Lo anterior debemos
concentualizarlo como que la empresa invierte efectivo con la cenfianza de recibir
rencimentas mas grandes en efectivo en el futuro. En el estudio y preparzcidn del
£royecto quienes son buengs puecen ovtener credto, pero solo ics directores eficientes
scn quienes cthenen el'efectivo.

Lzs beneficios traducidos en flujo deben presentarse de manera ingrementsl esto es con
et in ce anzhzar el verdacero eiecio socre los flujes de ia empresa con el proyecic y sin
el. Pcr g,empio. sI se va ha ianzar un nueve preducto No es conveniente expresar los
flujos en funcion de ventas siNO que es$ necesario tomar en cuenta ia probable
"canibaizacion” de los productos existentes. nor 1o que para estimar 10s fiuics de efectivo
=3 necesano tomar en cuenta el efecto neto. ‘

Se aeben omiutir los ccostos "Hurdides' es necessario centrarse en 10s COSIC
incrementaies y los ceneficics: la recuperacién ce €CS10S £2sados carece Ce imponans:a
y no cebe formar parte del procesc ge disicion.

Hzy cue reconocer los COStOs que no representan una erogacion. pers siinciur su ccsto
ce cportunidad: por elempio, se cuenta con €l terreno para implementar -algun- otro
proceso productive al que se pensata destnar, habréd que agregar el costo de
‘oportumdad.

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 financieros estan incluidos en la tasa de rendimiento
requerida por los accionistas.

Referente a los patrones que siguen los fiujos de efectivo. Estos pueden variar en
infimdad de opciones, sin embargo podemos caracterizarlos en tres tipos:



‘s

En todo momento hay que ser realista enla presupuestacion de 1os flujos de efectivo,
cambios bruscos en la presupuestacion puede deteriorar la imagen det promotor ante
las instituciones financieras. '

C EVALUACION bE LOS FLUJOS DE EFECTIVO

- Basicamente exiten 3 métodos para la valuacidn de los proyectos:

1.- Tasa interna de retorno
2.- Valor presente neto (VPN) .
3.- Periodo de recuperacicn’ -

Los dos primeros métodos se pueden usar de manera comparativa, sin embargo en el
caso TIR existen diferencias en la tasa de reinversion de los flujos intermedios, 1o que
representa una dificultad en la evaluacion de flujos irreguiares. Asi también el VPN
presenta una dificuitad al no poder homacicgar proyectos con periodos de vida distintos.
El tercer métcdo solo mide la duracidn del riesgo sin tomar en cuenta su rentabilidad.
Con estos métcdos se ueren criterics de valuacicn objetivos, sin empargo sxisten
“aspectos que intervienen en ia evaiuacion financiera y en la seleccion, tales coma:

.-

Punte d2 equilibrio: resuita sumamente necesario cuando se plantea un
proyecto de pgroduccion continua o en linea permitiendo conccer el
vCiumen de ingrescs necesarios para la racuperacion ce la inversion y
resuita en una eficaz herramienta de control.,

Aspectos fiscales: el método fiscal de depreciacidon ouede resultar decisivo
al poderse optar en algurios casos por depreciacion inmediata ¢ acelerada,
ya gue el efecto en el tempo puece favorecer el flujo de efectivo.

Ctro punto de decision impontante o representan 10s imouesics ai
momento de realizar el valor de rescate. S se vencde un active antes de
que este depreciado completamente, a menos de su costo de adquisicion
actualizado y a mas de su valor en libros no se generan wmpuestos.
Tampién es importante la figura legal para el aprovechamiento de las
péraidas. .
Requerimientos de capital de trabajo: estos aeben considerarse dentro del
flujo de efectivo y no debe percerse de vista que su dispesicion en el
tiempo afecta la valuac:on del proyecto.

Inflactdn: por lo general la inflacion distorsiona las decisiones en la
presupuestacion del capial y los flujos de efectivo propiamente tal. De
despreciarse el componente inflaconario 1a inflacion tiene un efecto
negativo sogre el flujo de ‘efectivo real; sin embargo, al incrementarse los
pasivos monetarios la presencia de la inflacion mejora el flujo de efectivo



real ya que parte de los impuestos se gravan sobre la inflacion. De tenerse
una posicién maonetaria activa el efecto s inverso. Como practica se
recomienda valuar Ics proyectos en ambas circunstancias. sin embargo. las
decisiones de inversidn geten tomarse a pesos constantes y se sugiere
realizar la evaluacion con infiacion para determinar el /mpacto fiscal,

3.- Apalancamiento y Riesgo: Tcda vez que el rendimiento operativo de!
proyecto sea superior al costo de la dedua. es convenente endecdar el
proyecto hasta el punto en el cual no se caiga en riesgo excesvo O
cerjudigue 1a iImagen de ia empresa © el promotor.

b REVALU.ACION CONTINUA DE LOS PROYECTOS

Ei seguimiento y evaluacicn continua de los proyectcs son necesarios para identificar los
parametrQs en gue se tuvo éxitc en 1a presupuestacidn’y aplicarios agecuadamente en
i futurg



PLAN DE NEGOCIOS

) Objetivo

Presantdr el analisis del proyecto, de tal forma que nos
cermta obtaner Ios recursas necesancs para su realizacion.

i) Contenldo del Plan
- Descripcidn del Proyecto.
- Estudio de Mercado.
- Estugio Técnico.
- Basico.

- Cemglementario.
- Analisis-cel Cesto.

- Estudio Financiero.

. Evaluacién Econdmica.



i) Descripclién del Proyecto

Objetivo.

Dar urma idea sintética y precsa cde los elementos
fundamentales cel proyects.

i1l.1) Objetivos dei Proyecto.
- Identificacidn del Procucto.

- Caractenzacién cel Proyecto.

11.2) Sirtesis de la Conclusiones.
- Estudio de Mercaco.
- Estudio Técnico.
- Estudio Firanciero.
- Evaluacién Eccondmica

- Plan de Ejecucién.



V) Estudio de Mercado

Okjetivo.
Probar ‘que existe un numero suficiente de entidades
econdmicas, que dadas ciertas cendiciores, presentan una

demanda que justfica 'a puesta en marcha de un
determinado programa de producc:dn en un cierto peric2o.

IV.1) El Prcducto en & Mercado.
- Producto Principal y Suproductos.
- Productos Substtutos o Similares.

- Productcs Comgpiementaros.:

IV 2) E! Area Zs Mercade.
- Pctlacién.
- ingreso.

- Factores limttatves de la Comercializacién,

IV.3) Ccmportamierto de ta Demanda.
- Situacidn Actual.
- Caracersticas tedricas

- Situacién futura



IV.4) Comportamienta de la Clerta.
- Situacidn actual.
- Andlisis del régimen ce mercado.

- Stuacién futura,

IV 5) Determinacién de los Precios.
- Mecanismos de formacién de los precics del producto.

: - Margenes ce los precios probables y su efecto sokre ia demanca.

IV 8) Pcsitihdaces ce! Proyecto.
- Condliciones ¢e Competencia.

- Demanda potencial.



V) Estudio Técnico ,
Objetivo.
Probar la viabilidad técnica del proyecto y, mostrar y justificar
cudl’ es Ja alternativa técnica que mejor se ajusta a los
criterios de opumizacidn que carresponda aplicar ai proyecto.
V.1) Basico
- Tamano.
- Capacidad del Proyecto.
- Facteres condicionantss.
- Justficacidn cel tamarfo en relacién
con el proceso y la localizacidn.
- Proceso.
- Descrnipcidn de ias unidaces de transtormacion.
- Caificacién ca ia unidage: 2xistentes.
- Justficacidn ce unidades nuevas,

- Localizagian.

- Descrpcidn.
- Calificacién y/o justficacién.

Y 2) Comiplementano.
- Qbras fsicas.

- Invertaro.

- Dimensiones ce las Obras.
- Requisitcs de 'as Qbras.

- Problemas especdicos.

- Costes.

- Organizacién.

- Organizacién para 1a ejecucion.
- Qrganizacidn para 'a operacién,



- Calendario

Conclusidén del proyecto
- Negociacién del proyecto

- Ejecucién del proyecto

Operacién del proyecto -

V.3) Anélisis de Costos
- Costo total de la inversién fisica
- Costo total de la operacitn

- Costos unitarios



Vi) Estudio Flnancleto

Objetivo.

Mostrar que el proyecto puede ser realizado con los recursos
financieros con 10s que se cuenta.
Evaluar 'a decisidn de comprometar 850s recursos financieros
an el proye:c:d en comparacidn con otras positilidades
conocidas de colocacion.

V!1.1) Recursos financieros para fa inversién.
- Necesidades totales de capital.

- Capttal dispcnible.

- Capacidad de inversién de ia empresa.

V1.2) Analisis y proyecciores financieras.
- Proysccién de los gastos. o
- Proyeccidn ce los ingrescs.
- Financiamiento adicional.

- Punto de equilibrio.

V1.3) Programa de financiamiento.
- Estructura y tuentes de financiamiento.

- Cuadro de fuentes y usos de fondos.

V1.4) Evaluacién financiera
- Tasa Interna de Retorno y Valor Presente Neto.
- Relaciones financieras basicas.

- Conclusiones del estudio finranciero.

N



Vil) Evaluacion Econdmica

Objetivo.
Ccmparar los beneficios y los costos del proyecto, para
Ceterminar Si el cociente que representa la reiacién entrs
amgCs. presenta 0 nNo ventgjas maycres a las cue se
cotendrian con proyectos disuntos 8 igualmente viatles.
VIL.1} El Sistema economico como marco actual del proyecto.
- Indicadcres basiccs generales.

- Naturzleza y rmmo del cesarrciio de la economia.

Vil.2} Facicres cordicionantes del sistema sobre el calculo eccnomico cel proyecto.
- Calculo econdmice del proyecto en si.
El croyecc en el caiculo scondmico de la empresa.
- Calfficacic - y cuantficacidn de Ics factares cencicicnantes,
- Facicres condicicnantes no superakties.

- Preccsiciones de poltica econdmica gara ajusiar al croyeco
determinados factores concicicnanies. , (

VI1.3) Evaluacidn de los efectos del proyecto sobre las vanables del sistema econémica.
- Efectos del proyecto como inv_ersién.
- Etectos del proyecto como programa de produccién.
- Enfoque integrado de los efectos del proyecto como inversién y
programa de produccién.

VIl.4) Resumen y conclusiones de la evaluac.aon.



V.- PLANEACION TACTICA Y PLANEACION OPERATIVA
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Introduccion:

. Contenido;

Al determinarse una mision, el aicance de la misma sera tarea de una
serie de acciones de diversos departamentos de la organizacion
trabajando de una manera coordinada. cumpliendo cada area sus
respectivos procesos para alcanzar las metas propuestas.

Descripcion Pagina

Informacion requerida 1-3
El analisis v la sintesis ~-3
Plan de accion 4.5
Influencia de 'a estructura organica. poiitica v de
procedimientes 4-9
Evaluacion v control 1-15
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4.1 INFORMACION REQUERIDA

~ En vista de la introduccién generalizada de los conceptos gerenciales y de la -~

teoria de las organizacicens en las empress en las deéadas del 70 y el 80, se evi-—-
dencidé la necesidad de una perspectiva adicional sobre requisitos de informacién.
Los requisitos de informaciéon 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 informaciéon (para propésitos estrategicos) disponible para orga
nizacioens, es de menor costo, mas simplificada y relacioanda en forma mas directa
con el éxito a largo plazo de la organizaciéon. .

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

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

2.- Obijetivos de control (por ejemplo: cumplimiento de los requisitos de agencias
gubernamentales o determinacion de unidades de costos). Esa informacién -,
proporciona datos histfoicos e internos esenciales.

Robert Anthony, de la Harvard Business School, idedé un marco de influencia
para organizar informacién en el ano de 1965 que todavia es Gtil hoy. Sostuvo la
tesis de que la informacién sirve para tres objetivos organizacionales: operativo,
de control y contextual/estratégico.

La informacién operativa se conserva a nivel cotidiano, con el fin de registrar
y aseqgurarse del desempeno. 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 papelec rutinario.

La informacién para guia y control implica decisiones tacticas anuales sobre el
despliegue de recursos y su aplicacién efectiva y eficiente. La informacién para usos
estratégicos colabora delinear cursos alternativos de direccién para periodos futuros de
tres a2 diez afios. Por supuesto, la estrategia determina la naturaleza y la direccidén de
la organizacién.
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Se puede considerar bas&ndonos en el manejo que hacen de la informacién

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, consagracién a la organizaciéon, espiritu de coopera
cién y la visibn de que no existe jerarquia, o que ella es muy escasa. -
Las empresas parecidas al tipo colega utilizan miembros para explorar el

ambiente en busca de informacién adecuada. Esa informacién tiende a ser
técnica, estrecha y afectada por valores.

El modelo burocético da mas importancia a una estructura organizativa -
formal con papeles, regulaciones preestablecidas y procedimientos ya fi-
jados., En este tipo de organizacién la informacién se suministra en una
oficina creada con ese propésito. Generalmente es informacién muy deta
llada, orientada técnicamente y con tendencia a justificar la existencia -
de la empresa.

E! modelo politico, a diferencia de los dos anteriores, presume la existen
cia de conflicto de valores, metas y preferencias, y lo considera algo na
tural. Las decisiones se alcanzan mediante transacciones negociadas a las
que se llega en forma informal y que se verifican a través de Ios proce-
sos de organizacién formal.

E! modelo de anarquia organizada considera que una empresa estd domi-
nada por profesionales con metas ambiguas, sistemas de recompensas po
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 informacién
es de poco valor y muy escasa. i

El modelo racional, por contraste con el de anarquia, considera las opor
tunidades para seleccién estratégica que surgen ibgicamente mediante el
uso de sistemas de informacibén gerencial, exploracién ambiental y técni-
cas similares a las que hemos visto en estas péginas
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4.2. EL ANALISIS Y LA SINTESIS

La sintesis que presentamos se puede ver en la obra de Harland Cleveland.
Information for executives, en la cual se analizan los tipos de organizaciones e informacion
Este autor aconseja un sistema jerarquico que comienza con datos y después asciende a
informacion, posteriormente pasa’ a conocimiento v finalmente a sabiduria en la cima. La
busqueda es la sabiduna ‘

P

A Cleveland le preocupa que en la busqueda de mas datos, informacion v
conocimientos se pierda sabiduria Cita al geograto Yi-fu Tuan, con relacion a su concepto
sobre la informacion’

i
1

"La informacion es horizontal, el conocimiento es estructurado v jerarquico, mientras
que la sabiduria es organica y flexible. Cualquier estudiante esforzado con la asistencia de un
sisterna de computadores. puede adquirir inmensas cantidades de informaciéon Por ejemplo,
la poblacion de todos los pueblos de los Estados Umdos. Sin embargo, esos datos carecen
de uulidad porque estan distribuidos sobre un solo nivel. (La informacion es hornizontal ) Si
queremos infundir utilidad a los datos. v darles vida. deben estar ligados con otra categoria
Je datos Esto trae como resultado conocimiento (El conocimiento es estructurado v
jerarquico } Todo educador sabe lo dificil que es trasmitir conocimiento, diferente de
ntermacion, a sus alumnos. Por ello construven pruebas objetivas para saber cuanta
rormacion han asimilado sus alumnos. no cuanto conocimiento Y en cuanto a impartr fa
sabiduria. ello si estd muy relacionado con las caracteristicas personales de cada alumno v
con cierto proceso de 0smaosis bastante fento”

La tesis fundamental que se propone consiste en afirmar que el personal de las
organizaciones se considera como el sistema de procesamiento de informacion mas util, pero
cuyva habilidad depende de su capacidad’ para afrontar adecuadamente los retos que
presentan sus empresas y los medios en que éstas se desenvuelven, lo cual a su vez depende
de la utilizaci6n de modelos viables de analisis de [os problemas.

4.3. PLAN DE ACCION

Habiéndose determinado el objetivo, e investigado sobre los factores que le son
favorables y los adversos, o sea los positivos y negativos, se ha escogido et camino a seguir,
o lo que es lo mismo, la estrategia. Esta Gltima es la ruta o camino a seguir que habra de
conducir hacia el alcance de la meta u objetivo

29/05/95 SUFA 4-5



rs

La alternativa de accion es tnicamente el otro camino que en forma alterna. también

nos ileva al objetivo Sucede con frecuencia que las vias de accion planeadas se ven
afectadas por imprevistos o fenomenos inherentes. es aqu donde la alternativa seleccionada
entra en funciones a fin de continuar las actividades hacia el arribo de la meta trazada

Reglas para Seleccién de Alternativas

Para el estudio o seleccion de alternativas, es conveniente seguir las siguientes regias

]

[

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

Asi por glemplo. si fas ventas siempre se han realizado directamente por la empresa,
podria estudiarse si resulta mas conveniente por medio de distribuidores, O también. si
para incrementar las ventas sera mas provechoso aumentar el numero de vendedores,
o reducir los precios de los articulos, darle mas publicidad o establecer mas etapas de
ofertas.

Pensar positihamente que se alcanzard la meta u objetivo. pero valiendose de
diferentes medios. Por ejemplo, si se trata de incrementar el volumen de produccion de
articulos toda vez que no se cubre la demanda. en vez de contratar mas perscnal,
puede oprtarse 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 personai.

Abandonar hasta lo posible las posturas drasticas de "se debe hacer” o " no se debe
hacer”, sino analizar acciones intermedias. Por ejemplo. la distribucion de articulos
vendidos "debe hacerse" con vehiculos propios de la empresa, siendo que seria muy
conveniente analizar si la distribucion de articulos para afuera de la localidad resulta
mas ventajoso hacerla con vehiculos ajenos.

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

Cabe aqui comentar el caso de un puesto en una empresa, que habiéndose quedado
vacante, presentd problemas para cubrirlo. Pasando ciérto tiempo se observo que la
produccion lejos de entorpecerse por la ausencia del puesto se incrementd,
concluyendose por tal motivo, que esas funciones no eran necesarias y podian
suprimirse.

19/08098 ' SUFA -6



Analizar y evaluar las diversas alternativas a fin de seleccionar la mas conveniente para
la empresa, sin que ello afecte la secucion del objetivo

‘Para tal fin pueden atenderse ciertos criterios o parametros como SQN.
* Tiempo necesario v calidad de labor o producto

Utilidad o rendimiento v capital necesario

Riesgo v beneficio esperado

Ahorro de esfuerzo v volumen de produccion

Necesidad de capacitar ast como su costo v ventas esperadas

Aceptacion v rechazo

Hasta ahora se podria opinar que se han tratado aspectos teoricos de la planeacion,
sin embargo. en lineas siguientes s¢ expondran algunas presentaciones graficas que pueden
formularse con respecto a {a planeacion. a fin de proporcionar una mayor objetividad.

CUADRO DE PLANEACION

-

| MISION A
 (OBJETIVO) ‘
|
| ESTRATEGIAS B C D
TACTICAS Bl B2 {C1|C2|C3| D1 D2 D3
B B 8 C C C D D D D D D
PROYECTOS ‘| 1] 2| 2 1 o3 L1 11§22 23|31 |32
E’Asos
S 1
A= B«C~D B1= dl.1-B1.2 Dl= Dl.l.
B= B1+82 2= {21 D2=D2.1+D2.2+-D2.3
C=C1+C2-C3 1= Cl.1 D3=D3.1+D3.2
D=D1+D2+D3 (2= (2.1
(3= (3.1
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En el cuadro znterior podra observarse que

Para lograr una mision u objetivo podran desplazarse las estrategias B. C v D. Cada
estratecia Cuwnta CON SUS respectivas tacticas, a su vez las tacticas se dividen en provectos,
«  asi como todo provecto tiene sus respectivos pasos

Cabe recordar que se ha expresado anteriormente que la planeacion es el proceso
razonado v organizado para seleccionar aliernativas. tomando en cuenta las posibilidades v
condicienes que se tengan, tijando prionidades. estableciendo objetivos v metas alcanzables

ESTRATEGIA

l.as estrategias se ha dicho. son los grandes caminos para concretar la razon de ser
Cada una tiene que dividirse en una sene de tacticas Estrategia. tambien puede decirse, es el
arte de realizar actividades o de obrar para conseguir un objetivo

Se deben planear varias estrategias. resulta adecuado mas de una v no exceder de
cuatro a fin de no dificultar concentraciones en ellas Las estrategias tienen dimensiones
cilerentes. algunas son mas importantes que otras. pero la suma de todas ellas es igual 2 la

Nusion

TACTICA B

.

Las tacticas son pequefios caminos para concretar las estrategias Resultan del
analisis del medio imperante (oporiunidades v problemas) v de las capacidades {fuerzas v
debilidades).

También se dice que tacticas son los medios empleados para lograr un fin
{gualmente, son el arte de dirigir una batalla combinando la accion de los medios de combate
para alcanzar un objetivo Son también, las acuvidades encaminadas al logro de las
estrategias, las tacticas sirven como conexion con los provectos.

PROYECTO

El provecto es el plan, el designio de hacer algo, la intencion de realizar alguna cosa.
Los provectos estan constituidos por un conjunto de actividades encaminadas a la ejecucion
de una o mas tacticas Cada tactica puede contener uno o mas proyectos La suma de todos
los proyectos debe ser igual a la suma de todas las tacticas. i
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PASO

El paso viene siendo la expresion minima de la planeacion. Los pasos integran los
proyectos v forman junto con estos ultimos, la fase operativa de la planeacion

El paso puede decirse que esta representado por la gestidn, labor, operacion o

tramite en que se descompone un proyecto Un proyecto, puede contener uno o varios pasos
refatis os

Con lo visto hasta ahora podria concluirse que la culminacion de la Planeacion
Estratégica ha sido traducida en pasos operacionales La suma de los pasos forman los
provectos. asl Como estos integran las tacticas, y estas a su vez componen las estrategias, las
cuales constituven l2 mision u objetivo

4.4. INFLUENCIA DE LA ESTRUCTURA ORGANICA, POLITICA Y DE
PROCEDIMIENTOS

.-La organizacion e¢s la parte del proceso administrativo que agrupa las actividades
necesarias par llevar a cat o los planes a traves de unidades administrativas. definiendo las
reiaciones jerarquicas entre gjecutivos y estableciendo las comunicaciones en los sentidos
veriical. horizontal. dentro de esas unidades

Dentro de la organizacion tenemos las funciones necesarias para lograr los objetivos
primanos de la empresa, la agrupacion e identificacion de puestos de trabajo. la definicion de
lineas de mando v tipo de autondad, asi como las lineas de comunicacion mediante las cuales
se coordinaran las diferentes funciones.

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

Aunque el logro de metas debe ser la-razdn de cualquier actividad cooperativa,
debemos buscar, ademas, los principios que nos guiaran hacia el establecimiento de una
eficaz organizacién formal. '
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PRINCIPIO DE FACILITACION.

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

PRINCIPIO DE EFICIENCIA.

Estd ligado con el anterior. La estructura organizacional es eficiente si facilita
el logro de objetivos con un costo minimo. La estructura eficiente opra sin desperdi-
ciar recursos, utiliza al maximo los talentos humanos y ofrece medios para la supera—

cién personal. i

PRINCIPIO DE EQUILIBRIO ENTRE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD,

-En virtud de que la autoridad se delega y la responsabilidad se cbmparte, 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
gacién asignada y la autoridad delegada.

PRINCIPIO DEL TRAMO DE CONTROL

A medida que una organizacién crece, debe evaluarse el tamaiio de las unidades
organizacionales que pueden supervisarse adecuadamente {nimero de subordinados di
rectos). Por lo general, la extensidén del control debe ser pequefa para trabajo com
plejo y grande para trabajo sencillo.

PRINCIPIO DEL‘EQUILIBRIO DE CRECIMIENTO.

Cada funciéon de una organizacién 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 organizacién crece, es porque su clientela recibird un valor agregado.

PRINCIPIO DE INDEPENDENCIA ENTRE LA LINEA Y EL STAFF.

El personal asesor tiene derecho a aconsejar, pero no a mandar. La linea deci
de si acepta el consejo. El persona!l asesor tiene derecho a expresar sus opiniones
sin temor a ser recriminado. Nos referimos aqui a los asesores internos, es decir, a
los integrantes de departamentos de Staff, como el departamento de Recursos Humanos,
Ingenierfa Industrial, Inve s tigacidén de Mercados, etc.



PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD,

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

Relaciones béasicas de la organizacién formal.

Estas relaciones formales determinadas por la gerencia son 3, a saber: obligacion,
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 ban sido asignadas. Surge una relacién de superior a subordinado.

AUTORIDAD. X

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

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

CENTRALIZAR O DESCENTRALIZAR

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

La centralizacién y descentralizacién constituyen los extremos opuestos de una
linea continua de organizacién. Bésicamente la centralizacién produce uniformidad de
politica y acciéon y utiliza los conocimientos y experiencia del personal asesor corpora
tivo y hace -posible un control més firme de las unidades de operacién. Por lo con--
trario, la descentralizacion tiende a lograr una toma de decisiones mas rapida y accién
inmediata sin consulta a niveles méas altos, esto genera un mayor interés y entusiasmo
de los empleados porque participan en mayor medida en la toma de decisiones.



FOR LA
CRGANIZACITN

CBJETIVCS DESEARCSY

RETAQOINFCRWACIOH

e ADI/

A Y

WOTIFICA LOS FUNCIONES ( DERIVADAS
TBIETIVOS S ES SE LSS CBJETIVES)

AUTORIDAR (DERIVADA
DE LA OBLIGACION)

CELAEJNCION]

i CBLUIGACION ZERIVADA

RESPONSABILIDAD
{DERIVAQA DE LA
AUTORIDAS)

EvALUACION DE
RESULTADOS

[.a pregunta basica que se plantea la alta direccion es "CUANTO", es decir cual es
ol urado apropiade de centralizacion o descentralizacidn para aprovechar las ventaias de

Rl
ambas .

v

LU'na organizacion puede certralizarse en forma tan evagerada. que solo la
descentralizacion puede salvarla. pero si se descentraliza en exceso v se duplican gastos,
~perdiendose coordimacion. el pendulo oscilara hasta una nueva centralizacion

Si un principio de excelencia en las organizaciones es la orientacion hacia el cliente.
es muy razonable pensar que la pregunta _cuanto’ planteada en parrafos precedentes, la

responda con precision nuestra clientela

CLIENTE

YO DETERMINQ
EL GRADO DE
CENTRALIZACION
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Los estudios hechos en la Western Electric Co. (en Hawthorne, Illinois) en ia década
de los veintes por Jorge Elton Mavo. revelaron que a lado de la organizacion formal u
oficial. existia una organizacion informal no reconocida en los organigramas. Esta
organizacion obedece a interacciones. actividades v sentimientos no planeados por la
oreamzacion formal

La causa comun de la organizacion informal es el deseo de un trabajador de
relacionarse con otros companeros. para satisfacer sus necesidades sociales v personales

E! urado de sociahizacion dentro del grupo informal depende en gran pane del

ambiente de trabajo que prevalezca :
~N

La presencia (inevitable) de la organizacion informal puede facilitar o entorpecer el
funcionamiento de la orgamizacion rormal. dependiendo st esta ultima reconoce la existencia
\ aprosecha las ventajas de la primera

Los especiahstas consideran que las estructuras formal e informal son tgualmente
importantes para alcanzar los objetivos de 1a orgaruzacion  Estas estructuras constituven las
dos caras de una moneda. si estas caras estan en armoma. los resultados seran beneficos para
la empresa '

TEMO VIOLAR LAS NORMAS DE
MI GRUPO INFORMAL

La estructura de la organizacion informal se apoya en wvarios principios
administrativos importantes. Algunos de €stos se centran en la actividad del grupo y otros
en la forma en que se realiza el trabajo
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PRINCIPIO DE APOYO DE LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION.

St la estructura de la organizacion informal es compatible con la estructura formal y
la apova. los objetivos oficiales se pueden alcanzar con mavor eficacia v economia

PRINCIPIO DE AYUDA A LA ESTRUCTURA.

La organmizacion formal no puede satistacer todas las necesidades de los empleados.
pero la organizacion informal puede hacerlo

PRINCIPIO DE INCREMENTO DEL TRAMO DE Ci)NTROL.

Al interactuar la estructura informal con la formal. los empleados, en su trabajo,
elaboran informalmente muchos metodos v procedimientos de organizacion. evitandole al
gerente la especificacion de muchas instrucciones detalladas. Esto le permite al gerente
aumentar su tramo de control sin perder eficacia

PRINCIPIO DE DETECCION DE LOS LIDERES INFORMALES.

~ La gerencia debe saber quienes son los lideres informaies por su influencia con el
erupo de trabajo  El uarente debe usar esta influencia en forma construttiva para alcanzar
tos chietivos de la organizacion

PRINCIPIO DEL USO DEL CANAL INFORMAL DE COMUNICACION.

Los canales informales de comunicacion son mas eficaces en cuanto a tiempo y
cobertura que los canales formales

KR

EL RACIMO DE UVA DE LA
ORGANIZACION [INFORMAL
ES EL MEDIO MAS EFICAZ
DE COMUNICACION EN
OTRAS PALABRAS EL
CHISMORREO TIENE GRAN
VELOCIDAD DE DIFUSION
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4.5 EVALUACION Y CONTROL

No importa lo bien elaborado que esté el sistema de planeacién, su funciona-
miento y alcances requiren de revisiones periédicas para poder comparar si lo pla
neado se ha visto alcanzado o superado con lo realmente obtenido. Con la revi-~
si6on se descubriré si la ejecucién de las actividades ha tenido fallas, "o si lo que
se plane6 requiere corregirse o replanearse,

La Planeacién Estratégica no puede convertirse en una ilusién, sino que es
la predeterminacién de lo que ha de acontecer. La comparacion de lo planeado -
con lo alcanzado debe llevar a conclusiones definidas.

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

El ejemplo siguiente muestra la comparacién efectuada tanto por el periodo -
que se cita, como por lo que va acumulando en el ejercicio asi como la diferencia
o variacién entre lo que se habia planeado y lo realmente logrado, representando
dicha variacidén tanto en cantidad como en porcentaje.
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ALCANCE DE OBJETIVOS O DE METAS

EMPRESA PERIODO: BIMESTRE MAYO-JUNIO 1990
AREA: VENTAS : CIFRAS: MILLONES DE PESOS
DEL BIMESTRE ACUMULADO VARIACION
CLAVE | ACTIVIDAD | PLANEADO | REALIZADO| PLANEADO | REALIZADO| C€AN - | o | OBSERVA
TIDAD CION
RETIRO
VENTAS 500 600 2000 2500 500 |25| DE
- COMPETI-
DOR ||B||

FORMULO . TREVISO AUTORIZO- -

Ejemplo de Revisiébn Peritdica

Como resultado de las revisiones peridédicas antes comentadas asi como de las comparaciones
efectuadas entre las metas planeadas y programadas y lo realmente alcanzado, deberén ana
lizarse 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 serd imprescindible conocer las causas que pudieran ocasionar tales resulta
dos, inclusive acudir a los origenes de las mismas. Por lo general, una diferencia o varia
cidbn esporadica o eventual no debe alimentar conclusiones; sin embargo, si dicha diferen-
cia persiste por mas de dos perfodos por decir algo, es indicio de que hay que prestarle
mayor atencién que una simple observacion 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 afio.

Cabe sefalar que evaluar significa dar valor, calificar, enjuiciar; siguiendo los conocimien
tos que se deben tener de lo que se evalua. Se evalta entonces lo conocido cuando se ha
revisado, se ha palpado, se ha observado, etc., para evaluar se pueden establecer lir"-

tes, medidas o parametros.



La evaluacion da lugar a recomendaciones y sugerencias sobre la actuacion evaluada,
incluso puede llevar hasta la disposicion sobre medidas correctivas a establecerse, de esto se
desprende que la evaluacion da cabida y fundamento 2 la retroalimentacion.

EJEMPLO DE PLANEACION CON SUS
ALTERNATIVAS

Cuando se trato el apartado sobre las alternativas de accion. se dijo que la alternativa
es.el otro- camino que en direccion alterna también conduce al cbjetivo. meta o misidn.
Siempre sera recomendable v sumamente importante al planear los otros camunos, que
sermutan en forma alterna el alcance de las metas trazadas Al tratar de lograr alcanzar la
meta sin haber considerado dentro del plan los otros caminos “las aliernativas”, resulta
riesgoso v peca de ser un plan ambicioso que confia ciegamente en los unicos y exclusivos
caminos basicos. valga la comparacidon con aquel operador que conduce su vehiculo por
determinada arteria va conocida, v que al encontrarla blogueada mas adelante. en vez de
buscar v1as alternas que lo conduzean a su destino, opta por desandar el camino o abandonar
su vehiculo En el siguiente esquema se aprecia una planeacion que es la basica, pero que
incluye ademas una serie de alternativas de las cuales puede disponerse para llegar al
objetivo. '

! OBJETIVO @ '

i A
I3
/ \
— /
' |
PLAN BASICO | '» ALTERNATIVAS ;
l 1 JI
; i .
ESTRATFGLAS B c D % ¢ Ba cA DA
1
. TACTICAS Bi 1 D1 ! [ 82 cal DAl
B2 c1 D1 i | Bz CAl
c3 D3 l | €Al
* H §
| ProvEcTOS BL cit DL } Daat calt DAl1
l B2 c1t DIt ! | Bav2
Bl Gt pr: ¢ BAZ 1L
pry i '
D31 ! I
D12 | :
| ! :
| PASOS BLLL cin DI1t i
! Bl 1.1 ci11 D111 i
| Bl citt DIty - |
] DIy !
: D2 !
' D131 ! '
i DI ;
' o311 | I

29/05/98 - SUFA 4-17



PLANEACION FINANCIERA




EL MERCADO DE VALORES Y SU ANALISIS

EL MARCO TECNICO DE LA PLANEACION
PLANEACION FINANCIERA

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 . FIN DE
ESTABLECER LOS MEDIOS Y MECANISMOS PARA LA ASIGNACION
EFICIENTE DE DICHOS RECURSOS EN PRO DE ALCANZAR LOS
OBJETIVOS ESTABLECIDOS POR LA EMPRESA.

JDGPSEPR2 _ LAMZ-2-1




L "

EL MERCADO DE VALORES Y SU ANALISIS

L MARCO TECNICO DE LA PLANEACION
PLANEACION FINANCIERA

JOGPSEPSR

PROPOSITO :

DETECTAR ANTICIPADAMENTE &L CONJUNTO DE
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS FINANCIERAS QUE SE

CIERNEN SOBRE LA EMPRESA.

REDUCIR LA INCERTIDUMBRE DENTRO DE LA EMPRESA.

ELABORAR ES10UDIOS Y ANALISIS DE REFERENCIA
PARA LA TOMA DE DECISIONES.

PROPOHCIONAR UN INSTRUMENTO DE CONTROL DE LAS AREA
DE RESULTADOS CLAVE DE LA EMPRESA.

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

INDUCIR A LOS EJECUTIVOS A ESPECIFICAR SUS OBJETIVOS
E IDENTIFICAR LA FORMA EN QUL LOS LOGEAN.

LAM2-2-2
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EL MERCADO DF VALORES Y SU ANALISIS

EL MARCO TL_NICO DE LA PLANEACION
PLANEACION FINANCIERA

PROPOSITO (Cont )

m CONTRIBUIR A REDUCIR LOS CONFLICTOS
ORGANIZACIONALES.

®m PERMITIR AL EJECUTIVO DESECHAR RAPIDAMENTE Y DE
FORMA EFICIENTE ALTERNATIVAS.

m APROVECHAR LA CAPACIDAD DE CREATIVIDAD Y DISENO DE
LOS EJECUTIVOS AL REQUERIR DE SU PARTICIPACION EN
SU ELABORACION. | y

JOGPSEPGR LAMZ-2-2-1
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EL MERCADO DE VALORES Y SU ANALISIS
MARCO TECNICO DE PLANEACION

" PLANEACION DE INVER IONES

AMANCAQON DE
WMVE RSIONL S

]

l

| ]

t SCENANDS ESTRATEGIA OE

MARCO OF CAL ENDARO £WVENIO6
PREMBAS €S TRATEWCOS O INMVEHEION ‘ INVE RS 1ON
. MONTO | WOENTFICAMES | BN ANCE DE EVENTOS | PORIN 0LIO8
| ESTAAIE(COS : PATHIMOMALL S
| AAIO | wsLRLe - [ PRONOS 1ICDS | PORTAF OLIO8
CORPORA NYOS
R 8GO
=
. uQuiDE 2
JOGresrua LAM2-2-4




e

EL MERCADO DE VALORES Y SU ANALISIS

EL MARCO TECNICO DE LA PLANEACION
PLANEACION FINANCIERA

LIMITACIONES :
= DE RESISTENCIA
= DE COSTO
= DE DIFICULTAD
= DE TIEMPO
= DE DECISION
s DE ALCANCE | o ;o
= DE IMPLEMENTACION
= DE CONOCIMIENTO
s DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
= DE PRONOSTICO

JDGPSEPR : ' o LAMZ-2-2-3




EL MERCADO DE VALORES Y SU ANALISIS

INVERSION
DEFINICION

LA INVERSION ES 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.

PROPOSITQ :

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

JOGPBEPR , LAM2-3-1
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EL MERCADO DE \fALORES Y SU ANALISIS

INVERSION
INVERSIONES ’
l
_ [ I D _ |
FINANCIERAS COHPORATIVAS , CAPITALES

L~ MERCADO DE
DINERO

— MERCADO DE
COBERVURAS

™~
.- MERCADO DE
CAPITALES

JOGPBEPER

— ADQUISICION DE
EMPRESAS

- ASOCIACIONES
EMPHESARIALES

_ COINVERSIONES

L SINCAS

- PORTAFOLIO“ DE
INVERSGIONES

L- PROYECTOS VARIOS *

LAM2-3-3
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EL MERCADO DE VALORES Y SU ANALISIS

INVERSION
" INVEASIONES
- FINANCIERAS
f 1
MERCADO DE . MERCADO DE MERCADO DE
DINERO COBERTURAS CAPITALES
|
| CEYEB —  AJUSTABONOS —  ACCIONES DE.EMPRESAS
EN BOLSA
__  ACEPTACIONES _ METVALES : __  SINCAS
BANCARIAS .
| PAPEL COMERCIAL L DIVISAS o L. ADQUISICIONES *
DIRECTAS

| OBUGACIONES

L. BONOGS

JDGPGEPOZ

LAM2-3-2-1




, ) INGENIERIA FINANCIERA
Detinicién

Es la apiicacién de técnicas por medio de las cuales se establecen la planeacién,
estrategia y tacticas financieras, asi como el disedo de mecanismos e instrumentos que
permtan reducir el riesgo y aprovechar las oportunidades que el entorno presenta a una
empresa, ayudando asi a optimizar los recursos financieros.

Objetivo

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

QOrigen, Evolucién e Importancia

La Banca ds Inversidn tiene su crigen en el financiamiento de empresas y proyectos con
recursCs ca Inversionistas que asumen un riesgo. Los mecanismas que corfigura un
‘banquero de inversion corresponden a las caracteristicas de cada proyecto, y por o
gereral incluyen diferentes instrumentos financieros y monedas, comoitiende con s
fnanciamientes Bancarics tadicionales en costos de intermediacion, agiidad y
flexibilidad. '

La ingenieria Firanciera se desarrclla en forma paraleia a la banca de inversidn, para
prcporcionar el scporta técnico y administrativo a las operaciones de compra, fusicn'y
venta de emprasas, el financiamienta de estas cperaciones y proyectos de inversicn y
la reestructuracion financiera de empresas y grupos.

La Ingenieria Financiera y la Banca de Inversidn han realizado ura funcidn destacada,
schre 12d0 en la cécada de los 80's, como instrumento el reordenarmiento econémico
de ics Estades Unidos y otros paises cesarroilados, convirtiendose per si misma en una
prdscera incustria cuyos talentos mas visioles destacan por su riqueza y notoriedad.

En el creciarte mercado de ‘Fusiones y Adguisiciones® entran en juego las fuerzas cel
libre mercado lo que provoca conflictos entre diversos inversionistas que luchan per el
centrol de las empresas mas atractivas asi como entre estos y los administradores, Gue
en muchcs casos actuan de manera poco eficients, al margen del control de un
accionariado demasiado pulverisado.

Los cepredadores o raiders justfican su actitud como agentes al reasignar 10s recursos
a los inversionistas y administradores mas capaces y con ello fortalecer y hacer mas
competitivo y rentable el aparato productivo, asediado por una competencia internacional
implacable. Sin embargo, el ecerario es también propicio para la busqueda de ganancias
especulativas mediante compras apalancadas, en 7casiones poco escrupulosas y mal
fundamentadas.



FUNCIONES PRINCIPALES DE LA INGENIERIA FINANCIERA

-

Al referirnos a la ingenieria la asociamos con ingenio, imaginacién, creatividad,
renovacién, etc., coincidiremos en que la Ingenieria Financiera tiene un campo
muy amplio, ya que se trata de una 4rea de gran dinamismo, por lo que no es
posible limitar sus funciones; sin embargo, a continuacién se enlistas algunas
de las méas wusuales:

- Identificacién de Nuevos Negocios

- Desarrollo de Escenarios y Diagnésticos
- Elaboracién de Prondsticos

- Formulaciéon de Proyecciones Financieras
- Definicidon de Estrategias Financieras

- Evaluacién de Proyectos

- Reestructuraciones Financieras

- Programas de Desinversién

- Portafolios de Inversién

- Ofertas Pablicas

- Coberturas Cambiarias

- Fusiones vy Escisiones ,
- Liquidaciones

- Conversién de Deuda por Acciones

- Valuacién de Empresa

- Venta de Paraestatales

Aplicaciones a nivel Empresa

Los principios y métodos de trabajo empleados por la Ingenieria 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 disminucién de los riesgos operativos y financieros.
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FACTORES DE'. EMTORNO QUE DEBE
MONITOREAP 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 DE
FINANCIAMIENTO, QUE PERMITAN LOGRAR
LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION Y
PARA LO CUAL Sk EMPRENDEN

PROYECTOS.




INGENIERIA FINANCIERA
DEFINICION

LA INGENIERIA FINANGIERA INVOLUCRA EL
DISENO, DESARROLLO Y LA
IMPLEMENTACION DE  INSTRUMENTOS
FINANCIEROS INNQVADORES Y LOS
PROCESOS PARA LA FORMULACION DE
SOLUCIONES CREATIVAS A PROBLEMAS
FINANCIEROS.




DECISIONES FINANCIERAS

« LAS DECISIONES FINANCIERAS SE
AGRUPAN EN DOS TIPOS: o

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

AMBIENTE.

- LAS OPERATIVAS.- RELACIONADAS CON LA
ASIGNACION INTERMA DE RECURSGOS, Y CON LA
TRADUCCION DE OBJETIVOS EMN  ACCIONES

EFECTIVAS.




OBJETIVO DE LAS 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 APROVISIOWAR LOS FONDOS
NECESARIOS PARA LLEVAR A CABO ESTOS. I
PROYECTOS. |




i——

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 QUJE CONTRIBUYEN AL

CRECIMIENTO DE LA IINGENIER!A
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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DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA - UN.AM.

CURSOS INSTITUCIONALES

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

4

- EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE

ESCALA DE EVALUACION 1 A 10

CONFERENCISTA

DOMINIO
DEL TEMA

USO DE AYUDAS
AUDIOVISUALES

COMUNICACION
CON EL ASISTENTE

PUNTUALIDAD

C.P. Roberto Ramirez Briones

EVALUACION DE LA ENSENANZA

CONCEPTO

CALIF.

ORGANIZACION ¥ DESARROLLO DEL CURSO

GRADO DE PROFUNDIDAD LOGRADA EN EL CURSO

ACTUALIZACION DEL CURSO

APLICACICON PRACTICA DEL CURSO

EVALUACION DEL CURSO

CONCEPTQ

CALIF,

I

CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO

CONTINUIDAD EN LOS TEMAS

{CALIDAD DEL MATERIAL DIDAGTICO UTILIZADO
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FACULTAD DE INGENIERIA U N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS INSTITUCIONALES

DIPLOMADO

FINANZAS CORPORATIVAS

Del 16 de Marzo al 14 de Diciembre de 1996

MODULO I.- PLANEACION ESTRATEGICA

TEMA: FUNDAMENTOS DE LA CONTABILIDAD

C.P. ROBERTO RAMIREZ BRIONES
PALACIO DE MINERIA
1996

Palacic de Mineria  Calle de Tacuba 5 Primer piso  Deleg Cuauhtémoc 06000 Méxice, D.F. APDO Postai M-2285
Telgfonos® 512-8955 512-5121  521-7335 521-1987 Fax 5100573 512-5121  521-4020 AL 26



. CONTAMLIDAD BASNCA.

FUNDAMENTOS
DE LA N
CONTABIL 1 0AD
LET DEL
I MPESTD
S / RENTA
0160 LEY Om,
—— IMPUBSTO AL
[vALOR AGREGADD
CU0 180 DE LEY OB
LEGALES coescio ACTIVO
| Imsm
LEY GENERAL | - |ESPRCIALES A
- LA PRODUCC 10N
20C | EDADE'S
MERCANT i LES
PRINC PO
I NST 1 TUTO
NEX I CANO DB
INSTITUCIONALES [~ o es REGLAS
PUBL 1CDS
'\ORMS
ADECUAC | ONES




Cuenta

Debe

Haber

Cafgos
(Anotaciones hechas
en el lado de DEBE)

. Abonos
(Anotaciones hechas
en el lado de HABER)

Movimiento Deudor
(Suma de Cargos)

 SALDO

Saldo deudor
(MD mayor que MA)

.

- Movimiento Acreedor
(Suma de Abonos)

Saldo acreedor
(MA mayor que MD)



BALANCE O ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

PASIVO - ‘]
DEUDAS A CARGO DE
LA ENTIDAD _l
A T TTa l
CORTO PLAZO!LARGO PLAZO|
ACTIVO ’ v
RECURSOS
Bienes
Derechos
Servicios
Propiedad de ia
. entidad ¥, -
L o e e o]
, T “vo %, CAPITAL CONTABLE
CIRCULANTE 1 circuL anTE . PATRIMONIO DE LA
Lo - \ . ENTIDAD
T ——— T = — =TI T
UTILIDA—
!
! CAPITAL | o e sERVASIDES O
SOCIAL IPERDIDAS
! [ IACUMUL A-
| DAs v DEL
! FJERGICIO]
1 H
| t
| l
______ r——— -E_— — — — — —
»__
A= P+CC.
/
Lufent e 27




CAMINO AL TRIUNFO,S.A. DEC.V.
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992
(CIFRAS EN MILES DE NUEVOS PESOS)

AC T+ Vv O

PASIVO ¥ CAPITA L

C!IRCULANTE

CAJA Y BANCOS 32
INVERSIONES EN VALORES 16
CUENTES 374
RESEAVA CTAS INCOBRABLES BEET )}
DOCUMENTOS POR COBRAR 217
DEUDORES DIVERSOS 8
ANTICIPO A PROVEEDORSES 5
PAGOS ANTICIPADOS! 4
INVENTARIOS 370
RESERVA INVENT O8SOLETOS {6)
FlJO

INVERSIONES EN SUBSIDIARIAS 84
DEPOSITOS EN GARANTIA 3
MOBILIARIO Y EQUIPQ 260
DEP AC MOB. Y EQUIPO {85)
EQUIPC DE COMPUTO . 55
DEP AC EQUIPO COMPTO {41
EQUIPO PERIFERICO 20
DEP AC EQUIPO PRFCO (7N

_MAQUINARIA Y EQUIFO 1 000
DEP. AC MAQ. Y EQUIPQ’ T~ -(208)
EQUIPO DE TRANSPORTE 180
DEP AC ENPO TRANSPORTE {180)
CONSTRUGCGIONES EN PROCESO 0
EDIFICIOS . 2 000
DEP.AC EDIFICIOS (400}
TERRENOS 500
REVALUACION DE TERRENOS 20

CARGOS DIFERIDOS
PAGOS ANTICIPADOS”

GASTOS PREOPERATIVOS 25
AMORTIZACION AC GTOS PREOP (25)
GASTCS DE INSTALACION 18
AMORTIZACION AC GTOS INST (4)

SUMA EL ACTIVO

940

a2

A CORTO PLAZO -
PRCYEEDORES

DOCUMENTOS POR PAGAR

BAPUESTOS POR PAGAR
ACREEDORES DIVERSOS
DIVIDENDOS POR PAGAR
ANTICIPOS DE CLIENTES

RESERVA PRIMA ANTIGUEDAD

A LARGO PLAZO

OOCUMENTOS POR PAGAR

CREDITOS HIPOTECARIOS

CREDITOS DIFERIDOS

RENTAS COBRADAS POR ANTCDO

SUMA PASIVO

—_CARITAL CONTABLE
PERDIDA DEL EJERCICIO
PERDIDA DE EJERC ANTS
CAPITAL SOCIAL’
UTILIDAD DEL EJER ANTS
UTILIDAD DEL EJERCICIO
UTILIDADES RETENIDAS
RESERVA LEGAL

SUMA PASIVO Y CAPITAL

* EL CAPITAL SOCIAL ESTA FORMADQ POR 6400 ACCIONES COMUNES

450

1521

6r0

170

109

B69

370



CAMINO AL TRIUNFO, S.A. DE C.V.
ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIODO COMPRENDIDO DEL 10. DE ENERO
AL 3% DE DICIEMBRE DE 1992

(CIFRAS EN MILES DE NUEVOS PESOS)

VENTAS

MENOS:

DEVOLUCIONES SVTAS.
DESCUENTQOS S/VTAS,

VENTAS NETAS:

- MENCS:

COSTO DE VENTAS:
MATERIAS PRIMAS

OBRA DE MANO
GASTOS INDIRECTOS

UTILIDAD BRUTA:
GASTOS DE OPERACION:

GASTOS DE VENTA

GASTOS DE ADMINISTRACION

UTILIDAD DE OPERACION:

MENOS:

GASTOS FINANCIEROS
MAS:

OTROS INGRESOS:

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS:

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

UTILIDAD DEL €JERCICIO

12.000

2.835

1 415

11.915



ESTADOS FINANCIEROS .

" "y son-adquiridos con el N .

%

CLASIFICACION DEL ACTIVQ Y_PASIVO

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

Agtivo Rasivo
circulante: corto Flagoe:
Ficil converaién en dine- Obligacionas pagaderas en
ro en efectivo. Menos de un plazo manor a un afo.
‘un afo.
Son aquellos que tienen Obligac.ones cuyo venci-
permanencia en el negocio miento a8 mayor & un afio.

propbaito de usarlos y no

vanderlos.

n.! |I': II N .

Cantidad pagada por anti- cantidades cobradas por
cipado por lo que genaral- anticipado, por las que
mente 8¢ tiene sl dereche se tisne. obligacifn de *
de recibir un servicioc. proporcionar un servicio.
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ESTADOS FINANCIEROS.

CAJA:

U

BANCOS: f >

INVERSIONES C:i:>

EN VALORES:

ALMACEN: [:i:>

INVENTARIOSB: | >

PASTVO Y CAPITAL

Activo

g)»

* Moviasesio dvdor pur o que st realizs dd lade isquiarde de la cvemla

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

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

Cuenta que refleja la inversién del
dinero disponible de una empresa en
instrumentos de répida conversién, su
objetive es mante-°r el dinero preoductivo,
estas inversiores pueden ser en
valores de renta fija & variable,
instrumentos de captacién del gobierno
federal, etc.

Tradicionalmente esta cuenta la
presentan empresas dedicadas a 1la
compra-venta de articulos y refleja _os
objetos que se adguieren para su venta.

Esta cuenta es utilizada por empresas
industriales dedicadas a la manufactura
de articulos, Y puede dividirse en
inventario de materia prima, inventario de
produccién en proceso e inventario de
articulos terminados.

g8 +




s h
ESTADOS PINANCIEROS.

CLIENTES:

DOCUMENTOS
POR COBRAMR:

CUENTAS POCR
COBRAR A
FILIALES:

DEUDOREB
DIVERSOS:

TERRENOS:

EDIFICIOB:

=

v

V

En esta cuenta se registran los adeudos,
que contraen las personas fisicas o
morales con la entidad derivados de
transacciones comerciales y sobre los que
ne se exige una garantia documental.

Se 7rTefiere a lag ventas a crédito
documentadas con titulos de crédito que
respaldan la operacidn. Caba hacer
la aclaraciédn , que también pueden
existir documentos por cobrar derivados
de un concepto distinto al de la
operacién propia del negocio , como
ejemplo, se tiene la documentacidn de
una operacién de venta de activo
fijo.

Refleja las operaciones entre filiales
de un grupo de negocios y estas pueden
ser derivadas de operacicones intimamente
ligadas con 1la actividal del negocio &
como estrategias de tesorer-ia.

Se trata de una cuenta muy general
en donde se registran adeudos de perscnas
fisicas 6 morales que le adeudan al
negocio por un concepto distinto al de la
venta de mercancias, como por ejemplo,
anticipo para viéticos, anticipos de
suealdos, etc.

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

Muestra el registro de las edificaciones
propiedad de la entidad.




ESTADCS FINANCIERZS

MOBILIARIO
Y EQUIPO DB
OFPICINA:

MAQUINARIA
Y EQUIPO:

DEPOSITOS EN
GARANTIA:

GASTOS DE
INBTALACION:

PROPAGANDA Y
PUBLICIDAD:

PRIMAS DE
SEGURO:

=

=>

=

=

Se considera
registran los
calculadoras,
de la empresa.

que en esta cuenta se
e;critorios, sillas,
vitrinas, etc., propiedad

Es el registro de los implementos de
que sirve la negociacidén para realizar
su produccién u operaciones.

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

Es el registro de todas las erogaciones
que realiza una entidad para acondicionar
el lugar donde realizard su actividad.

Comprende las erogaciones que realiza la

negociaciédn con el fin de dar & darse
a conocer entre el publico 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 1os
bienes de su negocio contra cat&strofes.
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ESTADCS FINANCIEROS .,

PROVEEDORES: [ >

DOCUMENTOS
POR PAGAR:

=>

ADEUDOS
BANCARIOS

CORTO PLAZO: [

PORCION
CIRCULANTE ﬁ>
DEL ADEUDO A

LARGO PLAZO:

ACREEDORES l:>
DIVERSOS:

I." R. ¥y

P. 1.

POR PAGAR: :>

'

Pasivo

(B

* Movimiestls acresdor por ko que st realiza dd lade dermho de lo cuesia

En esta cuenta se consigna adeudos a
perscnas fisicas o0 morales derivadas
de compras de materia prima 0
marcancias a crédito, no existiendo una

garantia documental.

Contienen cperaciones pasivas de la
empresa que se encuentran documentadas
a4 través de un titulo de crédito. Pueden

derivarse de operacionaes comerciales & no.

| Esta cuenta refleja los créditos
obtenidos por la empresa de parte de una
Institucién de Crédito, por 1o regular
en este renglén se registran los Préstamos
Quirografarios. '

de los vencimientos a
plazo menor de un afio de los adeudos a
largo plazo, estas partidas generalmente
corresponden a Préstamos Bancarios.

Partida - gque surge

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

Es e. registro de las obligaciones de
carécter fiscal y laboral.

L0 g



ESTADCS FINANCIEROS .,
[
L]

Capital ;oﬂtnbli

(6o

* Mevimirgis scrador por 18 qut s¢ roles dal (ado deruchs ot b caente

CAPITAL f——‘:> Representa la suma de las cantidades
BOCIAL: entregadas por los accionistas de una
sociedad. ‘
Muestra la porcién de las wutilidades
que soh retiradas de las mismas, con el
RESERVA r"f\> objeto - de proteger los . activos.
LEGAL: v Esta reserva es por Ley, y se determina

segregando de la wutilidad del ejercicie
el 5%, aho con afio hasta que dicha reserva
represente el 20% del capital social.

EJERCICIOS repartidas a los accionistas en ejercicios

UTILIDAD DE Se trata de utilidades que no fueron
ANTERIORES: E anteriores.

UTILIDAD DEL
EJERCICIO: Resultado de las operaciones de una entidad.

2 4.



CASO "MODAS EXCLUSIVAS, S.A." ¢

ANTECEDENTES .

ESTA EMPRESA FUE FUNDADA EN 1360 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, DESDE EL PUNTO
DOE VISTA DE PRODUCCION, BASICAMENTE A CUBRIR SUS NECESIDADES DE TIPQ
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 ANO. UNA SEGUNDA DECISICN CONSISTIO EN CAMEIAR
DE INSTITUCION BANCARIA, A BANCOMER, EN VIRTUD DE LAS RELACIONES QUE
HABIA MANTENIDO EN SU OTRO TRABAJO CON LA INSTITUCION Y DEBIDO TAMBIEN
A QUE COMO LA EMPRESA SIEMPRE HABIA MANTENIOCQ SALDOS ATRACTIVOS EN

SUS CUENTAS, EL BANCO SE MOSTRABA INTERESADO EN OPERAR CON LA EMPRE-
SA. .

DESDE QUE EL SR. SHARKIN OCUPQ LA DIRECCION DE MODAS EXCLUSIVAS, OPTO
TAMEIEN POR OPTIMIZAR SUS SALDOS BANCARIOS SIN LESIONAR LA OPERACION
CE LA EMPRESA. SIN EMBARGO, COMO CONSECUENCIA DE ELLO SE HIZO NECESA-
RI0O QUE BANCOMER LE FINANCIARA SUS NECESIDADES ESTACIONALES DE RECUR~
SCS. LOS PRESTAMOS FUERON EFECTUADOS BAJO UNA LINEA DE CREDITO QUE A
FPRINCIPIOS DE 1989 ALCANZABA LA SUMA DE 110 MILLONES DE PESOS. EN MARZO
DE 1989 LA EMPRESA EMPLEQ LOS PRIMEROS 30 MILLONES DE SU LINEA DE CRE-
DITO Y A AGOSTQ DEL MISMO ANQ SU ADEUDO ALCANZABA YA LOS 108 MILLONES.
HASTA 1989 LA EMPRESA HABIA SIDO CAPAZ DE UQUIDAR SUS ADEUDOS A CORTO

PLAZO A LA FECHA DE CIERRE DEL EJERCICIO, SIN EMBARGO EN 1930 Y 1991 NO
HABIA PODIDO HACERLO.

A EFECTO DE NO QUEDAR MAL CON EL BANCO EL SR. SHARKIN ESTABA TRATANDO
CE CONVENCER AL SR. HADAD DE QUE EFECTUARA UNA APOPRTACION ADICIONAL
CE CAPITAL, 50 MILLONES, PARA CUBR!R CON ELLQ EN PARTE EL ADEUDO VENCI-
B0, SIN HABERLO LOGRADO HASTA LA FECHA.

EN VIRTUD OE NECESITARSE EL ESTUDIO DE LA RENOVACION OE LA LINEA DE CRE-
DITO EXISTENTE, QUE LA EMPRESA ESTA REQUIRIENDO SE INCREMENTE EN S0 Mi-
LLONES ; SE SOUCITA EFECTUE EL ANALISIS FINANCIERO SUBSECUENTE Y SENALE
LOS ASPECTCS MAS RELEVANTES QUE EN MATERIA DE LIQUIDEZ, SOLVENCIA, REN
TABILIDAD, CRECIMIENTO Y EFICIENCIA INCIDEN EN LA CAPACIDAD DE PAGO DE LA
EMPRESA. INDICANDQ AL MISMO TIEMPO SU OPINION SCBRE LA POSIBLE RENCVA-
CICN DE LA LINEA DE CREDITQ. .OS ESTADOS FINANC!EROS CORRESPONDIENTES
SE PROPORCIONAN A CONTINUACION ;

7



BALANCES GENERALES

(CIFRAS EN MILES DE PESQOS)

AL 31 OE DICIEMBRE DE .
ACTIVOS :

CAJA Y BANCOS.

CLIENTES

INVENTARIOS

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE :

MAQUINARIA Y EQUIPO
DEPRECIACION ACUMULADA ()
VALOR NETO

OTROS ACTIVOS

TOTAL DE ACTIVOS :

PASIVOS :

CREDITOS BANCARIOS CORTOQ PLAZO
PROVEEDORES

ACREEDORES DIVERSOS

TOTAL PASIVO A CORTO PLAZO :
CREDITO A LARGO PLAZO

TOTAL PASIVOS

CAPITAL CONTAB

——

CAPITAL SOCIAL

APORTACIONES SUPLEMENTARIAS
UTILIDADES ACUMULADAS
UTILIDAD DEL EJERCICIO

TOTAL CAPITAL

TOTAL PASIVO Y CAPITAL

-

1989 1930 1991
22,000 14,000 12,000
90,000 100,000 130,000

105,000 180,000 300,000

217.000 294,000 442,000
98,000 12B.000 184,000
20,000 29,000 37,000
78,000 99,000 147,000

1,500 800 100
79,500 99,800 147,100
296,500 393,800 589,100

0  39.000 98,000
60,000 100,000 195,000
18000 22300 31600
78,000 161,300 324,600
17,000 16,000 15,000
85000 177,300 339,600
75,000 75,000 75,000
60,000 60,000 60,000
29,500 41,500 81,500
37000 40,000 33,000
201,500 216,500 249,500
296,500 393,800 589,100

13



ESTADOS DE RESULTADOS

(CIFRAS EN MILES DE PESOS)

DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE:

1989 1930 1891
VENTAS NETAS, . 975000 - 1,013.000 1,020,000
COSTO DE VENTAS 754,000 815,000 824,000
T 181,000 T198,000 196,000
DEPRECIACION (-) 8,000 9,000 13,000
UTILIDAD ERUTA 173,000 T 189,000 T 183,000
GASTOS DE ADMON. 75,000 80,000 83,000
Y VENTAS
INTERESES 8,000 8,000 9,000
OTROS GASTOS 15,000 \ 20,000 24,000
' 98,000 108,000 116.000
UTILIDAD ANTES DE 75,000 - 81,000 67,000
S.A. YP.T.U.
I.S.R. YP.T.U. 38,000 41,000 34,000
UTILIDAD NETA 37,000 " 40,000 - 33,000



vJ

=,
A

SE PIDE:

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

INTERPRETACION

2.- ANALISIS E INTERPRETACION DE CADA UNQ DE LOS ESTADOS FINAN-
CIEROS PRESENTADOS CALCULANDO E INTERPRETANDO LAS SIGUIENTES

RAZONES FINANCIERAS: .

1989 1990 1991
CAPITAL DE TRABAJO J
Do | 1989 1990 1991
APALANCAMIENTO FINANGIERO
. 1989 1990 1991

RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION

/5



MARGEN DE UTILIDAD SOBRE
VENTAS

1989 1990 1981
LIQUIDEZ INMEDIATA O | ,
PRUEBA DEL ACIDO [ \ I
J
A
k‘ )/('//
Qe
1989 1990 1991
ROTACION DE INVENTARIOS
200
M
N
_ 1989 1990 1991
RECUPERACION DE CUENTAS POR ‘
COBRAF (EXN DIAS)
.7;&99
e
. Q‘_)
1989 1990 1991

-

16




1989 1980 1991

RAZON CORRIENTE O LIQUIDEZ ‘

N
Y

2.-RESPONDA LA SIGUIENTE PREGUNTA :

¢ QUE NOS MUESTRAN LOS ESTADOS FINANCIERQOS DE LA EMPRESA 7
SE PIDE CCNCLUIR LA SITUACION FINANCIERA DE LA MISMA.

—
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ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO O ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA

EN BASE A EFECTIVO (BOL. B-11)

APREMIO EN
FUNCION DE:

DOCUMENTOS
FUENTE

EFECTIVO

ELEMENTOS

ACTUAL ENTORNO ECONOMICO
COSTOS FINANCIEROS
INFLACION

LIQUIDEZ

BALANCES COMPARATIVOS

ESTADO DE RESULTADOS

CAJA Y BANCOS
FONDOS

INVERSIONES TRANSITORIAS VALORES

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

FINANCIAMIENTO Y OTRAS FUENTES DE EFECTIVO
INVERSIONES Y OTRAS PUBLICACIONES DE EFECTIV™

INCREMENTO (O DECREMENTO)} NETO EN EL EFECT!vu

CAPITAL

la. ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS DE TREEO!

2a. CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA

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

e



ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA EN BASE A EFECTIVO POR LOS EJERCICIOS

TERMINADOS EL 31 DE DICIEMBRE DE

1° EFECTIVO CENRADO POR LAS OPERAC!ONES:
1.1 Utilidad neta
1.2 Cargos hechos, durante el periédo, sin intervenir
el efectivo, por concepto der

1.2.1 Amortizacién y depreciacibén.
1.2.2 Efecto monetario aplicado al costo integral
de financiamiento. )
1.2.3 Estimaciones para:
' - QCuentas incobrables
- Inventarios obsoletos
1.2.4 Gastos devengados no pagados:
- Intereses
- .Pérdida cambiaria )
1.2.5 Reserva para pensiones y primas de
antiguedad

2° FINANCIAMIENTO Y OTRAS FUENTES DE EFECTIVO.

2.1 Aumento capi'tal social

2.2 Incremento cuentas por pagar

2.3 Reduccién inventagios

3.4 Valor en libros activos fijos vendidos
3° SUMA FUENTES DE EFECTIVO ( )

4° APLICACIONES DE EFECTIVO,
4.1 Amortizacién finahciamientos y otros:

4.1.1 Pago divididos
4,1.2 Préstamos bancarios
4,1.3 Proveedores.

4.2 Inversiones

4.2,1 Activo intangible
4.2.2 Cuentas por cobrar
- Clientes
- Otros

4.2.3 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 pronésticos de efectivo

2.1.4 Contar con recursos alternos para cubrir cualquier contingencia

2.1.5 Tener los recursos minimos 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 fisicamente los recursos

de efectivo.




2.3

3.- Con

3.1

3.2

Algunas otras sugerencias dentro del momento actual de

altas tasas de inflacion: o

2.3

2,3.2

2.3.4

2.3.5

2,3.6

Eliminar fondos fijos excesivos o abatir su

importe,

Disminuir entregas por justificar
2.3.3.1 Proveedores y Acreedores

2.3.3.2 Fisco
Utilizar tarjetas de crédito

Minimizar los pagos en efectivoe y maximizar la

utilizacion de cheques
Jerarquizar.

2.3.6.1 Renta puta

2.3.6.2 Arrendamiento financiero

2.3.6.3 Compra

Eliminar gastos.

2.4.1

2.4.2

Representacion

Viaje

respecto a empleados, funcionarios y trabajadores, suspender:

Avales

Préstamos

21



Disminuir existencias y compras locales,

C

Suspender erogaciones no directamente relacionadas con la

produccion.

Créditos Bancarios
6.1 Renovar, cuidando:
. En caso de moneda nacional no caer en corﬁisiones renovacion.
. En caso de moneda extranjera:
- Utilizar el tipo de cambio preferencial.

- Considerar la pérdida fiscal al momento de la renovacion.

6.2 TRIANGULACIONES:

. Por medio de otras empresas
. Empleo en otros instrumentos

. Otras instituciones.

2 2



ALCUNOS OTROS PUNTOS

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

No disminuir produccién.

1.1 Disminucién existencias S i
No perjudicar clientela

1.2 Pedidos + frecuentes
1.3 Pedidos globales con entregas parciales

1.4 Habilitar almacenes: Mercancias en consignacién.

Vigilancia cuentas por cobrar

2.1 Revisiéon l;egulér

2.2 Politicas s/atrasos: 30, 60, 90, 120 dfas

2.3 Elabore sistematicamente velocidades de cobro
2.4 Control del 20 - 80

2.5 Pedir anticipos

Cuentas por pagar.

3.1 Utilizar crédito en forma éptima

3.2 Ampliar plazoe en pedidos grandes

3.3 Anaélisis objetivo de descuentos pc;r pronto pago

3.4 Jerarquizacién,

3.5 Pagos condicionados a cobros

Facturacion.

4.1 Preparar la factura simulténeamente al surtido del pedido.

2>



4.2 Enviar facturas con el pedido o inmediatamente después.
4.3 Facturacién inmediata de embargues parciales.

4.4 Vigile plazos entre entrega del pedido y entrega de facturacién.

5. Cuidar los detalles.

5.1 Cumpla todos los requisitos exigidos por el cliente (pedidos,
descripciones, folletos, garantias, datos expedicion, 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 IVA.

7.1 Pedir anticipos por lo menos por el IVA.

8. Establecer intereses moratorios.
8.1 Flotantes

8.2 Que no impliquen ampliacién vencimiento.
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9. Incluya a personal no administrativo en la formulacién de presupuestos:
Gerentes de Venta, sobrestantes u oficiales de produccién, etc.

10. Incentivos.
10.1 Comisiones sobre ventas cobradas

10.2 Sobre velocidad de factura - elaborada - recibida.

11. Estimulos fiscaies.
11.1 Costeo directo (n/a) Compras (diferimeinto de los impuestos)
11.2 Depreciacion acelerada

11.3 UEPS (n/a).
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FORMATO ALKO3:
' FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
DE LA EMPRESA

Este formato tiene como propésito el registro de las principales funciones y responsabilidades de Jas
dreas y sub-dreas que las integran, su utilidad radica en identificar las funciones que son necesarias para la
comercializacién internacional, y que estin siendo o pueden ser desempenadas dentro de la organizacién.

Este resumen puede obtenerse de Ia descriptiva de funciones de los diversos departamentos, cuyos ele-
mentos normalmente se encuentran registrados en las descripciones de puesto de cada drea.

Estos formatos pueden ser llenados por los responsables de cada 4rea o bien por el drea de organiza-
cion, métodos y procedimientos, en el caso de que ésta exista en la empresa. '

El disefio y tratamientos de los datos de todas las dreas es el mismo, siendo la inica diferencia que en
cada una de ellas se registran sus propios datos; las drcas relevantes para el estudio de Comercio Interna-
cional, normalmente son:

Funciones generales de toda la empresa a primer nivel.
Funciones del rea comercial.

Funciones del 4rea de produccién.

Funciones del drea de logistica en el caso de existr ésta en la empresa.
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U
W

Lerma Kirchner

ALKO02

ORGANIGRAMA GENERAL CORRESPONDIENTE A:

Administracién general . . . . . . . ()
Area comercial . . . .. ... ... ()
Area de produccién . . . . .. .. ()
Area de logistica . . . . .. .. . ()
Otra drea:

Hoja:
Fecha;

Favor de trazar o en su caso adjuntar el Organigrama General de 1a Empresa, indicando en la siguiente

hoja las principales funciones de cada una de las drcas.

Elaborado por:
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Sif

Lerma Kirchner

ALKO3

PRINCIPALES FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES:

Administracién general . . . . . . . ()
Areacomercal . . . ... ... .. ()
Area de produccién . . . . .. .. O
Area de logistica . . . . ... ... ()
Otra drea:

Hoja:
Fecha:

Favor de anotar las dreas que aparecen en el organigrama, asi como las principales funciones de cada

una de ellas:

TITULO DEL ARFA

FUNCIONES

Elaborado por:
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88 Lerma Kirchner

ALK04-A Hoja: -
Fecha:

PRINCIPALES INDICADORES DE LA PLANTA DE PRODUCCION
‘ Favor de anotar los datos que a continuacién se solicitan ya sea a nivel global, por linea o por producto:
ESTOS DATOS CORRESPONDEN A:

1. Capacidad Tedrica de Produccion:

2. Capacidad Real de Produccion:

3. Volumen de 12 Demanda Interna:

4. Yolumen de Exportacién Actual:

5. Comentarios sobre el consumo de Energia:

6. Comentarios sobre la actualidad-Tecnoldgica de los Medios de Produccion:

7. Comentarios respecto al aspecto Ecolégico del Proceso de Produccion (contaminacién del medio ambiente):

8. Existe algiin problema en el Proceso de Produccién:

9. Comentario sobre la Higiene y Seguridad Industrial:

Elaborado por:
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Comercio Internactonal ) 89

ALK04-B Hoja:
Fecha:

DATOS DE PRODUCCION

Informacién con Respecto a la Mano de Obra de Produccién

10. Nimero de trabajadores:

11. ;El nimero de trabajadores presenta Ciclos?:

12. ;Se requiere un nivel de Capacitacidn Especial?:

13. ¢El nivel de producu'vidad de los trabajadores cstd conforme con los estandares?:

14. ;El nivel de desperdicio esta dentro de estindares?:

15. ¢Existen algunas condiciones especiales con la mano de obra, por usos y oostumbres negociacién colectiva, re-
gulacién especial, etcétera?:

16. ¢Cudles son las principales fuerzas del drea de produccién?:

20
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90 Lerma Kirchner

- L ]
ALK04C Hoja:
Fecha
DATOS DE PRODUCCION

17. ;Cuiles son las Principales Debilidades del &rea de Produccién?:

18. ;Qué impresién tiene el Nivel de Calidad de los Productos de su Empresa?:

3/ -




92 Lerma Kirchner
L ]
ALKOS Hoja:
Fecha:
INFORMACION FINANCIERA BASICA

Favor de adjuntar ¢l balance general y el estado de resultados mds recientes:
{NDICES E INDICADORES FINANCIEROS:

1. {ndice de liquidez:

2. Indice de solvencia:

3. fndice de rendimiento:

COMENTARIOS

Elaborado pbr.
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Lerma Kirchner

ALKO06

REQUERIMIENTOS DE APOYO FINANCIERO
Para qué aspectos o proyectos la emi;ma pudiese requerir créditos:

Descripcion (y posible monto)

Hoja:
Fecha:

Elaborado por:

33




96 Lerma Kirchner

ALKO7-A Hoja:  °
Fecha:

INDICADORES BASICOS DE LA SITUACION COMERCIAL

Anote a continuacién los indicadores que se solicitan, ademis de los que usted juzgue conveniente al
efecto:

# Descripcién : Valor

1 Participacién de Mercado:

Tendencia observada en la Demanda y en la Participacion de Mercador

¢Existe algin Ciclo Comercial en las ventas de todos o de algunos de sus Productos?

Favor de describir las principales Politicas Comerciules de la Empresa

¢Realiza alguna Promocion o Publicidad para apoyar la comercializacién de sus Productos?

Elaborado por:




Comercio Internacional ) 97

ALKO7-B Hoja: e
Fecha;

INDICADORES BASICOS DE LA SITUACION COMERCIAL

¢Su estrategia Producto-Mercado podria definirse como de diversificacién o simplificacién (de produc-
tos y mercados), de innovacién o cautela, con integracién vertical u horizontal, etcétera?

:Como describiria su Nivel de Servicios a los Clientes?

¢Cudles considera usted que son las fuerzas de su empresa en el Aspecto Comercial?

iCudles considera usted que son las debilidades de su empresa en el Aspecto Comercial?

=)
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Comercio Internacional 103

ALKOS-A ' Hoja:
Fecha

INFORMACION RESPECTO AL PRODUCTO

Favor de anexar a este formato el catdlogo de producto, fotografias, planos, muestras o cualquier ele-
mento que permita un mejor conocimiento del mismo,

1. Producto: : Cédigo:

Anote a continuacién los datos que se solicitan, ademds de los que usted juzgue conveniente al efecto:

2. Descripcin breve del producto:

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

Clasificaciéon Arancelaria del Producto:

4. Usos del Producto:

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

Elaborado por:

WA
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Lerma Kirchner

ALKOS-B i

DATOS DEL PRODUCTO

Especificaciones Técnicas:

Hoja:

Fecha:

6. Presentaciones o Variabilidad:

7. Duracién, Vida itil o Caducidad:

8. Cuidados o Tratamientos Especiales:

9. Riesgos del producto en cuanto a causar accidentes y/o enfermedades, tanto en su produccién como en

su Transporte o Consumo:

37
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105
ALK08C Hoja:
Fecha:
DATOS DEL PRODUCTO
10. Insumos:
Proveedor Descripcién Cantidad

Disefio del producto:

11. Aspecto Mercadoldgico del Disefio del Producto:

12. Aspecto Efgonémico del Disefio del Producto:

13. Aspecto Ecolégico del Diseiio del Producto:

Y&
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Lerma Kirchner

ALKO08-D

DATOS DEL PRODUCTO

14. Adaptabilidad del Producto:

Hoja:
Fecha:

15. Relacién de Productos Complementarios:

16. Relacién de Productos Sustitutos:

Comentarios y Observaciones:

39
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Comercio Internacional , 107
ALKOS-E Hoja:
Fecha:

DATOS DEL PRODUCTO
COSTOS:
17. Costos-directos:

Nﬁm: Concepto Importe %

TOTAL COSTOS DIRECTOS:

18. Costos indirectos:

Nidm, Concepto Importe %

TOTAL COSTOS DIRECTOS:

COSTO TOTAL:

$b
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Lenﬁa Kirchner

108
ALKOSF Hoja: __®
Fecha:

DATOS DEL PRODUCTO
PRECIOS:
19. Fijacion de precios nacionales:

Nim. Conceplo Importe

PRECIO NACIONAL:

20. Fijacion de precios de exportacién:
INCONTERM: FOB () CIF () OTRO

Nim. CoAnccplo Importe

4

Precio exportacion:




Comercio Internacional
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129
ALKI1-A Hoja:__*
Fecha:
INFORMACION RESPECTO AL MERCADO
1. Mercado: Cédigo:
2. Descripcion breve del Mercado:
3. Valor y Volumen del Mercado:
Tiempo Valor Volumen

4, Bases tomadas en cuenta para calcular el Volumen v Valor def Mercado:
: p b

5. Distribucién Geogrilica de! Mercado:

Elaborado por:

HE
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130 Lerma Kirchner

ALK11-B i Hoja:___4

DATOS DEL MERCADO

6. Segmentacién del Mercado:

CANALES DE DISTRIBUCION:

7. Importadores e Introductores (Nombre, direccién, teléfono, tipo de operaczones volumen de operacio-
nes, comportamiento comercial, normas de negociacién, chetera)

8. Mayoristas:

Y5




Comercio Internacional 131
ALK11-C Hoia:

Fecha:
DATOS DEL MERCADO

9. Medio Mayoristas:

10. Minoristas:

11. Perfil del consumidor, costumbres y habitos de consumo, edades, nivel socioeconémico, nivel cultural,

etcétera.

“y
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132 ) Lerma Kirchner

ALK11-D ) . Hoja:__,
Fecha:

DATOS DEL MERCADO

12. Competencia: Empresas, procedencia, marcas, productos, niveles de precio, comportamiento comercial,
participacion del mercado, tendencias, promocidn, publicidad, fuerzas y debilidades:

1

13. Aranceles y Barreras comerciales:




El presupuesto y las funciones administrativas

Planeacion.- Conocer el camino a
seguir, interrelacionar  actividades,
establecer objetivos y dar una
adecuada organizacion. ' il

Control.- Medir si los
propésitos, planes vy
programas se estan
cumpliendo y buscar ;
correctivos en las/
| variaciones.

Organizacion.-
Estructurar técnicamete
7 las funciones y
 actividades de  los
« recursos tanto humanos,

2
3

s
2
e
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N

o
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SR
Rederniine

-{como materiales;
{buscando eficiencia y
\ productividad.
‘Direccion.- Guiar las | Coordinacién.- Buscar
acciones de los | equilibrio entre los

subordinados sugin los | diferentes departamentos vy
planes estipulados. secciones de la empresa.

46



BUEN
PRESUPUESTO

'Respaldd Directivo

Supervison y minucia continua en su realizacion,
analisis y estudio de las desviadiones

Direccién y Vigilancia

Segun la naturaleza de 1a empresa
o del rengldn

Fuac:on del periodo presuphestél .

Sincronizacién de actividades a través del dnrector
respansable segun calendario.

Coordinacion para la ejecumon de!
plan o politica. - |

Manuales e instructivos. Conocimiento del criterio,
unificacion, forma de manejo, objetlvos

Exposnc:én del plan o pohtlca

Sus objetivos, organizacian, necesidades y profundidad, su
contenido y su forma varian de una entidad a otra.

Conocnmlento de la empresa es. la base '

10
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SITUACION ACTUAL

ETIMOLOGIA Y CONCEPTO DE PRESUPUESTO:

La palabra Presi:puesto se compone de dos raices latinas:

latin espahnol
suponer Facio Hacer
supuesto Fictus Hecho, formado
hecho Factum

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

Refiriéndose a £/ Presupuesto como herramienta de Ia
administracion se e puede conceptuar, como:

" La estimacion programada, en forma sistematica, de las
condiciones de operacion y de los resultados a obtener por
un organismo, en un periodo determinado ",

En suma, EI Presupuesto " es un conjunto de prondsticos
referentes a un periodo precisado ”.

Técnicamente la palabra se deriva del francés antiguo
bougette o bolsa, la que posteriormente tratd de perfeccionarse
en el sistema inglés denominandose budget, términc con el que
se conoce comunmente y que en nuestro idioma es el
presupuesto. ‘



La funciéon que desempefnan los buenos presupuestos en la
administracién de un negocio se comprende mejor cuando éstos
se relacionan con los fundamentos de la administracidon misma,
esto es formando parte de las funciones administrativas:
planeacion, organizacion, coordinacién, direccion y control.

Comparativamente fa planeacidén y el control que son funciones
fundamentales en la gestibn administrativa, son rasgos
esenciales del proceso que. se sigue para elaborar un
presupuesto. A su vez la organizacion, la coordinacion y
direccidon permiten asignar recursos y poner en marcha los
planes con un solo fin: alcanzar los objetivos propuestos.

El control presupuestario es el medio de mantener el plan de
operaciones dentro de unos limites razonables. Mediante é| se
comparan los resuitadcs reales frente a los presupuestos, se
determinan variaciones y se la a la administracion la posibilidad
de tomar medidas correctiva. :

Sin presupuesto la direcciéon de una empresa no sabe hacia cual
meta se dirige. Si desea obtener resultados satisfactorios, sera
necesario planificar bien las diferentes actividades a desarrollar
mediante la asignacion de obligaciones y responsabilidades
especificas.  Posteriormente ejecutar el plan seleccionado vy
evaluarlo, pues de nade serviria idear una serie. de planes si
posteriormente no se ejerce un control sobre los mismos.

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

El proceso generalmente no es estatico; es activo, dinamico,
siempre cambiante, ciclico. En cada una de sus etapas o
funciones actua el presupuesto. Practicamente no se podria
realizar ninguna actividad en la empresa, si anticipadamente no
definimos como, por qué o para qué se efectud si no se-cuenta
con los recursos sufictentes para llevarla a cabo.

11 44




La clasificacion de los presupuestos:

Segun la flexibilidad: Rigidos, Estaticos, Fijos o
Asignados.
Flexibles.

Segun el periodo de tiempo que A corto plazo.

cubran: - Alargo plazo.

Segun el campo de aplicabilidad De operacion o econémicos.

en la empresa: Financieros.(Tesoreria y Capital)

Segun el sector en el cual se Sector Publico.
utilicen: Sector Privade.

Rigidos, estaticos, fijos o asignados.

Se elaboran para un sélo nivel de actividad. Una vez alcanzado
éste, no se permiten los ajustes necesarios ocasionados por las
variaciones que realmente se presentan.

Flexibies o variabies.

Si se elaboran para diferentes niveles 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 imperte de acuerdo a los cambios
de volumen, ya sea de ventas o produccién.

A corto plazo.

12



Los presupuestos seran a corto plazo si la planificacién se hace
para cumplir el ciclo de operamones de un afo. Este sistema es
recomendado para nuestra economia, la cual se ve afectada por

alzas incontrolables en el nivel de los precios.

A largo plazo. .

En este campo podriamos encasillar a los planes de desarrollo
de los estados y las grandes empresas.

De operacién o economicos.

Incluyen la presupuestacion de todas las actividades para el
periodo siguiente al cual se labora y cuyo contenido .se resume
generalmente en un estado de pérdidas y ganancias proyectado.

Financieros.

Incluye el célculo de partidas y/o rubros que inciden
fundamentalmente en el balance.

Sector Publico.

Donde se trata de verter la informacion de los programas vy
organismos y entidades oficiales.

Sector Privado.

Usado por empresas partlculares y se intenta planificar todas las
actividades de la empresa.

13 >i



EXPECTATIVAS A FUTURO.

El presupuesto debe basarse en un sélido liderazgo
directivo, evidenciado por objetivos realistas, por el
conocimiento de los problemas motivacionates y por un control
dinamico.

Uno de ios problemas centrales en el desarrollo y aplicacién de
un eficaz presupuesto, es la seleccion de conceptos y técnicas
apropiados para las diferentes situaciones.

Conforme la empresa crece, cambia y se vuelve mas compleja,
existe el problema constante de tener que abandonar los
métodos  menos Utiles, sustituyéndolos por otros mas .
adecuados. Tanto el proceso presupuestal como el sistema de
contabilidad, deben revisarse y ajustarse a medida que cambia
la empresa. '

No es raro’encontrarse una situacion en la que ambos sistemas
son incongruentes, y no sirven eficazmente a las necesidades de
la empresa. Esta condicion se da cuando se traspasa
literalmente el sistema de una compania a-:otra, sin que se
hagan las adecuaciones pertinentes.

Antes de arrancar un programa . de presupuestos, Ia
administracion debe de efectuar estudios destinados a recabar
informacion sobre la fuerzas y las debilidades de la empresa y
evaluar la economia implicita en los cambios potenciales.

Debemos de tener en mente que un programa de planificacion
que se considere apropiado hoy, puede ser inadecuado dentro
de unos anos.

La instalacion de un sistema es dificil. Una de fas razones mas
comunes, es la tendencia natural de muchas personas (sin
importar el puesto en Ia organizacion), a resistirse a los cambios
importantes de cualquier tipo. Esta tendencia se debe a la falta
de seguridad, de comprensidn y el temor a lo desconocido.
También mucha gente piensa que el presupuesto es una
herramienta que se utiliza para aumentar la presion en los
empleados. Otra de las razones es que el presupuesto requiere
tiempo y esfuerzo por parte de los ejecutivos ¥ los-supervisores.

14 5%
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Una vez puesto en marcha el programa, su desarrollo debe ser o
objeto del apoyo de la administracion superior. La resistencia

‘inicial, puede ser vencida por la participacion activa de los
administradores asegurando:

1)}Un clima interno positivo.
2)La propia participacion de la administracion.
3)Una educacion presupuestaria.

" Al disefar y ejecutar un presupuesto se debe tener en cuenta los

siguientes pasos

1.-Designar un comité, a un elevado nivel de la administracion
para que haga. recomendacnones de caracter general.

2.-Analizar el medio ambiente mterno con base a estudios
objetivos. ¢

3.-Llevar a cabo estudios de factlbmdad economica.

4 -Especificar los objelivos generales.

5.-Especificar las responsabilidades de la administracion.
6.-Decidir acerca de enfoque basico del presupuesto.

7 -Seleccionar conceptos, técnicas y enfoques apropiados.
8.-Planificar la estructuracion del sistema.

9.-instituir educaciéon presupuestaria.

10.-Establecer procedimientos para vigilar el sistema.
11.-Establecer lineamientos para asegurar la eficaz u’uhzamon
del sistema.

El futuro del presupuesto es muy amplio, ya que es necesario,
como hemos visto desde la economia familiar, hasta la
economia de los paises.

Siguiendo los pasos anteriores, muchos de los problemas que se
nos presentan al implantar un presupuesto se eliminan.
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1. Gen’eralidades '

La planeucion fuancicra s una téoniea que redne un conpunto de méto-
dus, iustramentos y objetivos cou ol fin de establecer on una gmpresa pro-
ubsticos y metas scondmicas y hinancieras por aleanzar, fomando en cuen-
ta los medios que s tienen y los que se¢ requieren paca lograrlus.
Tumbién puede decirss en forma mis simple (ue la planeacién finan-
ciera s un procedinmento para decidir qué acciones se deben realizar en
lo futuro para lograr los ubjetivos trazadus en tres fases: planear lo que
se quicre hacer, llevar a cabo lo pluncado y venficu la eficiencia de cot

" mu se hizw.

La pluncacion tinancicia o tavés de un presupuesto dari a la cmpresd
unw courdinacion general de hwcionamicnto

Planeacién

Para plancar lo que se guicre hacer se tenen gue detenginar los obje-
tivos y lus cursus de accidn que han de tomarse, seleccionando y evaluando
cul serd la mejor opeiu para ¢l logro de los objetivos que nos hemos
propuesto, bajo qué politicas de empresa, con qué procedunientos y bajo
fjué programas. De estu manera, “la planeacion” es la primera etapa del
sistema presupuestario en lu que se deben analizar los factores que influyen
en el futuro de la empresa como por ejemplo, lo relucionado con los pro-
ductos, personal, estructura fimanciera, condiciones de ! ia ¥ equi-
po. ete, considerando el entorme econdumco y financierc que vive la




Prangacidn F W cCikna

a~ empresa, v.gr. el mt;l'gad_o en que se desenvuelve la situucidn econbmica, sin-

™ dical, impositiva, etc., y finulizando con la preparacién e implautacién de
un plun que determine cluramente los objetivos (reulistus y logrables) que
deban. alcanzarse y bajo qué politicas 6 reglas definidas para cada caso en
particular, para’lo que’ es miy conveniente se establezca un programa con
procedimientos detallados en el que se sedule la secuencia de’accién para
lograr, tales objetivos. : .

Uns buena planeacion emana, por lo meunos, de niveles iulcrnuudifm
{mandos intermedios), con la 'parllcipa(:lbn de todas las personas que, ejer-
zan supervisién, lo que motivara al personal para el logro de objetivos, pues
de esta forma los objetivos ue se Lijen son propios de ellos y no impuestos
por la direccién. . ST : o

e e
r [ ‘

Organizacion, ejécucion y direccion.

. o » .
Para lUevar a cabo lo pluncado se requiere organizacidn, ejecucion .y di-

reccion. La-"organizacién” es un requisito indispensable en el praceso pre-
supuestado que conceptualmente identifica y lista las uctividades que se
requieren para lograr los objetives de la empresa, agrupindolas en, razdn
I.defunidades especificas de direccion y control, a las que se les debe de-
finir claramente su grado de autoridad y responsabilidad, ‘
Para la armonizacién 'de los trabajos y esfuereos, deben establecerse li-
neas-de comunicacién entre los diferentes niveles y unidades de direccién
y control, para desarrollar la cooperacabn efectiva y eficiente de todos los
grupos que integran la empresa. T .
vy E_xisliendo una buena organizacion, se requiere la Vejevucién” por parte
M dcilos&miembl_'qs del grupo para liu'c' Heven sus tureas con estustasino. La
ejecucién incluye una buena politica de personal: reclutamiento, seleccidn,
adiestramiento, promocién, planes de beneficios, retiro ¢ incentivos, asi
como las facilidades con que contard cada cual pard el desempeiio de sus
f;m;fioﬁes', v.gr. equipo, instalaciones adecuadas, ete. Todo esto es de suma
ullporﬁ‘ncla ya que el elemento humano es el qﬁe‘\'f‘ula,haccr funcionar
el presupuesto’y la empresa. ' A
Al hablar de ejecucién se requiere necesariamente %'dirpcciél‘l:', qué es la
funcién encargada de guiar a las personas para alcanzar por medio de s
actividad lps objetivos que se han propuesto. . '
.. v

Control . R - . . _
Para verificar ls eficiencia de. como se hizo se n:qui:':re‘cl “control” de
las “actividades, para saber si se estén realizando las acciones (cuéndo,
donde 'y cdmo) de acuerdo con lus planes. Para ejercer un Lucu contro)
sé requiere evaluar los resultados compardndolss -con patrones o modelos
‘establecidos previamente, de manera‘que so tomen decisiones correctivas
7 cuando” surja” cualquier variacién’ o discrepancia con el fin de minimizar
+hasta'donde sea-posible lus desviaciones entre la que se intenta obtener y
< 1o que se estd obteniendo. Co C e e o
" " Las cinco’ funciones —planescidn, organizacién, ejecucién, direccidn y
control— esthn interrelacionadas. La ejecucion de una funcién no cesa

VLY

.

.. control y vigilaucia sobre las inversiones de capital;
. - ‘ !

Y

. Oku‘..&ﬂﬂl.u.uuua
. Imalmente'nntcs de que se nacwe s siguiente. La secuencia debe adap-
tarse al objetivo especifico o proyecto en particular. d

El sistema presupuestario

El sistemu presupuestano o la Lierrasuesta ma lnpoitante con Gue
cuentd Iy administracién modes g Par realizar sus objetivos,

g L'u' principales técuicas financieras de plancacion que se¢ usan en los
negocios sun de tres categorias Humadas,

g .
i [ .
N

¢ Presupuesto de uperacion.
LI - '
. ‘Prcsupucalu detiversiones permancites,

* Presupuesto financiero. ‘ ' T

7]

. L
Presupuesto de operacon. El presupuesto de opc;ralciénlés“el Yue “won
més frecucncia wtilizan las cipresiy y debe ser prupura'xdu prcfércutemen-
te) tomando como buse Ly estructura de Iy [)rgumi'.ucién y, wsignando a los
gerontes o directores la responsabihidad de bograr los ub,uhvoﬁ dclcuniu.':
dos. De esta forma, en ung organizacion finclonal una' *rsona serd )
. responsuble de las ventas, otra de la produceidn, utr; tnfs Ele las com m.:
ete., e?lu es, wignundu a primer nivel autoridad necesaria y rcs—pomfbili:
dud. Es muy deseable que tunto la responsabilidad como la autoridad se
mt;}blcccuu u segundos o terceros niveles con el fin de minejar pequenos
centros de utilidad para que sea controlady y medida la 'actu'ucig: ! crels
.cialu mveles que representen partes significativas de la empresa: s

v Huy que ar ¢l erite : Mard L minar
i ‘y. jue eniplear: ¢l erites pmﬁm_ugml para determinar en cada ‘em.
presi vn purm_'ulur hasta e, mavel de responsabilidad debe controlarse y
cmedirse. u través de la téenicy de planeacion financiera, '
L A
Presupuesto de i iune. 2l presupudsto dé in
. 4 : de twwerstones permanentes. El presupuesto de inversiones
- permanentes, tumbién Hamado de capital, estd relucionado con Iy adqui-
. :lu._ién-y rcgoswlén de activos fios. Se prepara por separado det presupuesto
c' U o) Ll . vy + s 1A ¥ " o A
\ t. [:jmu n,’g:;n.craluu,.llte bupo un comité de inversiones de’ cupital dis-
uto al comué : “ad: 1% invers i
Lo somué e prlcaupuulua.’ Ca({a proyecto de inversibn deberd terier
M)b| Ll ”qm:. O Apaye, ¥y para proyectos INuyores su rendimiénto
re fanversion lene que ser analizado 'y medido con métodos apropia-

dus,
[ - - -

Coun bastante frecuenc b . L T
st dela eUnChCl, los proycctus se clasifican basandose en' él pro-
NVErsion, caimn por ejemplo: para sumento de capacidad, para

mejorar la eficiencia de Operacion, para wejorar ba'segundad de operacion,

Sn.'m la fupncacléll de un naevy produci, ete, Cuada dia, ub mayor nimeru
-de empresas estdn trabapando con este Presupuesto pura epercer un mayor

[} * ot

I T e -
t Presupuesto, financiero. K presupuesto financicro esta relacionado con
la estructura financicra de Lo etipresa, como las necesdades de capital e
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EL ARE {Alianza para la Recuperacién Econémica), con vigencia del ‘I de - -
noviembre de 1995 al 31 de diciembre de 1996, busca generar empleos y mejo~
rar la situacién de las empresas, que habra de lograrse mediante la recupera
cidn econémica, Fué firmado el 29 de octubre de 1995 y los quince puntos --

que propone son los siguientes. ’ .

1.- La economfia creceré 3% en |996 ) — '

2.- La reactivacién econémica ser& impulsada por el consumo: y Ia mversnfm -
privada, las exportac:or‘es y la inversién publica. _ ;

3.- La allanza generaré empleos permanenetes. o ’ .
4.- Se busca una mflacu&n del 20% para 1996. ‘ ' e - ' -
5.- Los salarios mi’nlmos se recuperarén. }l
6.- Incremento gradual de precios' y tarifas del sector publico. |
7.- No!' habra mcremento a los |mpuestos. )

8.- Generosos incentivos fiscales a la inversién productiva y la generacién de

empleos.,
9.- Sé refor'ma el’ S|stema de pensiones para promover el ahorro.
10.- Equllbl"IO en Ias flnanzas publicas. )
11.- Se mant:ene el régimen de flotacion dél tipo de cambio.
12.-_ Se ampli'an los programas de capacitaciéon para los trabajadores.
13.— Crecen los, programas emergentes de empleo. ’
14.- Se inicia un programa para poyar al campo.

15.- Se' amblfa la cobertura de los programas sociales. - .
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amos
_ider

o MIGUEL ANGEL CORNEJO
2 I s E
ue nos motive diariamente, .

: ;&‘Quc integre a la‘gente. ’ L

__:‘r‘QLie sea r'espet“ado'y obedectdo por quie’n"es‘.

ﬁ% Que controle, pero alavez m’npulse ¥ reconof_ca_

- .

1} Que nos pueda decu‘ no, sin ofendemos

~ .
1 -

*‘f Que conv cnza y no \ana a la gcmc que no use ¢l poder sino la fucrza de la virtud. .
7 . "‘ e 1“—-~' e T i '

x Con vxsxén comcrmal y onentaclén para fomentar buenos 1negocios. L

. C " Quc manténga relac_i_é'n'cs _6p_timas con provccdorci;,"alun;rios y autoridades. .

-

3 Que esté alerta a cualquier.falla y corrija‘sin ofender, no para-atrapar 4 alguién sino para aprender juntos

L % Con visi6n finaciera, que vigile los costos sin sacrificar abjetivos. .
Jo, .o~ L. -
Lo % Que ejeiza seguimiento en todas las 4reas criticas hasta su sétucion.

A 4 Que 'administre fnor prcsencia las actividadwcs académicas.

[P .
o . ,' "

w Que nos matenga mformados de 1os ptoblcmas 1mponantes y dc las dcc:snones trascendentcs

w Que su‘va como e:nlace paia la comunicacion y no-como barrera.
¢ Que opere en forma inmcdiata?nues.tras‘so'l'icitbikies y d¢ respucstas concretas a nuestras preguntas.
b L SOMOS JOVENES, EMPEZAMOS Y N ECESITMAbS UN LIDER

d : -
i



