
F.A.CULT.A.D DE INGENIERI.A. U_N_.A._IVI_ 
DIVISIC>N DE EDUCA.CIC>N CONTINUA 

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS 

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

División de Educación Continua, otorgan una constancia de asistencia a 

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso. 

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

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

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

tengan un mínimo de 80% de asistencias. 

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

retendrán por el periodo de_ un año,_ ~asado este tiell'!po la DECFI no se hará 

responsable de este docum,ento. 

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y 

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

los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para que coordinen las 

opiniones de todos los interesados, constituyendo verdaderos seminarios . 
.J J 1 ' ' • i 

- 1 1 ', • 

Es muy importante que todos los asistentes ll'!nen, y 
1
entreguer su hoja de 

inscripción al inicio del curso, información que _servirá--p.;,;;, integrar un 

directorio de asistentes, que se entregará oportunamente. 

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

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

cuestionario diseñado para emitir juicios anónimos. 

Se recomienda llenar dicha evaluación conforme los profesores impartan sus 

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

·sean más fehacientes sus apreciaciones. 

Atentamente 

División de Educación Continua. 

Palacio de Minería Calle de Tacuba 5 Primer p1so Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO Postal M-2285 
Teléfonos: 5512-8955 5512-5121 5521-7335 5521-1987 Fax 5510-0573 5521-4021 AL 25 
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INGEHIERIA 

CALLE TACUBA 

ler. PISO 

GUÍA DE LOCALIZACIÓN 
!.ACCESO 

2. BIBLIOTECA HISTÓRICA 

3. LIBRERÍA UNAM 

4. CENTRO DE INFORMACIÓN Y DOCUMENTACIÓN 
"ING. BRUNO MASCANZONI" 

5. PROGRAMA DE APOYO A LA TITULACIÓN 

6. OFICINAS GENERALES 

7. ENTREGA BE MATERIAL Y CONTROL DE ASISTENCIA 

8. SALA DE DESCANSO 

SANITARIOS 

* AULAS 

DMSIÓN DE EDUCACIÓN CONTINUA 
DIVISIÓN DE EDUCACION CONTINUA 

' FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 
CURSOS ABIERTOS 
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EXPOSITOR: ING. ESTEBAN FIGUEROA PALACIOS 
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JUNIO DEL 2001 
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PROCESO GENERAL 
DELA 

PLANEACIÓN 

ANÁLISIS DE 
OPINIÓN 

Encuestas por 
muestreo 

-Medidas 
compesatorias 

-Mitigación 

ESTUDIO DE 
IMPACTO 

DISONANCIAS 

INFORMACIÓN 

FACTIBILIDAD 
TÉCNICA 

.·~. 
L_ __ ~ MERCADO ~--~ 

Estimación de la 
contribución a la 
solución o beneficios ~'~--~ 

ECONÓMICA 

'~ 
\____LA SOLUCIÓN~) 

-Relevante 
-Oportuna 
-Confiable 

Diagnóstico 
(Relación Causa
efecto) 

Pronóstico (opción 
inactivista) 

-Realistas 
- Medibles 
- Aceptables 

Creación de alterna
tivas· 

Revisión de 
tecnologia 
disponible 

- IdentifiCar proceso 
- Dimensionar 
- Condiciones de 

operación 

Cálculo de 
inversiones y cost.os 
operativos 

1 

t 
- Ingeniería del valor 

- Actividades 
-Recursos 
- Responsabilidades 
- Organización 

- Constructividad ---- ~ i~NTEPROYECTO Y' 

PROGRAMA Y 
ORGANIZACIÓN 

PROYECTO 

EJECUCIÓN 
DEL PLAN 

PLANEACIÓN 
CONTINGENTE 

¿Qué hacer si ..... ? 



PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
ey,, • .;;;,;;;,,LA: EMPRESA CONSTRUCTORA 

PROCESO GENERAL DE LA PLANEACIÓN 
OPERATIVA 

@) DEF1NIRLOS 
OBJETIVOS 
VIGENTES 

o 
* 

~
;,;·f;• · .. 

. 
~;:~::-.. .::~;;~.·-
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1 OBJETIVOS DE LA I:MP1ti3A. j 

GRÁFICA PARA IDENTIFICAR LOS FACfORES QUE 
AGREGAN VALOR A LOS RECURSOS DE UNA EMPRPSA 

RECURSOS 

FACTORES QUE AGREGAN VALOR 
A LOS RECURSOS 

j OB.JETIVOSDELAEMPRESA 1 

RECUR305 CON 
VALOR AGREGADO 

FACTORESSECUNDAJUOS 
QUEAGREGANVAWRA 

LOS FACTORES PRINCIPALES 

¿Cuál es la nuón de op~rar la empresa; por qué- innrtim08 tiempo., 
recursos y nfueno penonal en ella? 

PRIMERA APROXIMACIÓN: pant ganar dinero 

DINERO 
TIEMPO 

ESFUERZO 

DINERO (l.ITJUDADES) 

2 



j OBJETIVOS Dt: lA EMPRt:SA j 

j OBJETIVOS DE l.A EMPRE!IA 1 

DINERO 
TIEMPO 

ESFUERZO 

RECON~ENTor---~--~ 
$ PRESTIGIO 

POSICIÓN 

RECONOCIMIENTO 
PRESTIGIO 
POSICIÓN 

3 



1 OB.Jt:TIVOS DE LA I:MPRDA ~ 

RECONOCIMIENTO 
PRF.STIGIO 

NOMBRE 

''"'"""'"" 

i OBJITIVOSDELAUIFREllA i PREMISAS DE LOS 

OBJETIVOS 

TODO OBJETIVO TIINE RESTRJCCJONT.S 

$ 

LAS EMPRESAS Y LOS EMI"RDARIOS GENERALMJNTI: NO Tlll"it:N OBJETIVOS. 
SINO PRI:YERlNCIAS 

a 
( 

""''-"'!!lJIW!O J"UA LOS OBJDlVOS Y l1"i ESTOS SE TRASMITEN SUS 

LA COMUNICACIÓN DE W!i OBJ"ETJVOS u:nJI:RZ.A D. PODER. DE LA CÚPULA 

LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA E'5T ÁN SUBORDINADOS A LOS DE LOS 
ACTOREll 

_, 

4 



f OBJETIVOS DE LA.I:MPili3A j 

CÓMO IDENTIFICAR LOS OBJETIVOS DE LA 
EMPRESA 

•¿La empresa es reconocida posllivuncute por sus elieutes.. eoorpetidores, proveedores? 

• ¿La cmpi'Cn tieue un llO!dn'e el que se sicntm orp.Dosos e identi:f.cados ms emplc.dos? 

·¿La empresa tieae una posicióaea el men:ado? 

ATRIBUTOS 

1_ ReconoCim ento 

2 Nombre 

3 PosiCión en el 
mercado 

CALIFICACION 

Si la aalificarión anterior no es satúfactoria ( mmos de 3). mtona:s 
los obietivos operafuros de la anpresa debeD biL'k'USe m el sipieute 
cuadro: 

j OB.JETIVOS DE LA EMPRDA 1 

ATRIBUTO DE LA EVALUACION OBJETIVO 
Ef,lPRESA ASOCIADO 

2 ProdudMdad 

1 .:.Se deade oon ~llQa abatir 
1 costos a cosra De cahdad? 

CALIDAD 

CAUDAD 

CALJOADfEFIQB'Il 
CIA 
ANTlCIPACION 

CREATIVIDAD 

EFICIENCIA 

TEO«>LOGIA 

TEOK>I...OGIA 

EFIO~A 

CAPACfT AQON 

ESTIMULOS 

5 



1 OB.JETIVOS DE LA EMPRl3A 1 

Si la mlllk:adón utcriorasatid'adoria (4 a 5). mtonc:a debeD. 

rnponclerw a lu si~ prrp:ata: 

•¿L1 empru~ dcjl ulilichdcs 1 AJ.5 soeios? 
• ¿lA emprcu dcjlllltilicbdcso cu m operación pero lo5 50Cio& DO recibe& éstas? 
• ¿La Cft!llft'SI dcj1 utilidades pero ~~~ padece c:t;ctSCZ de efe~;:tivo? 
• ¿La cmprcu gmcn baeau utihdldes m te!KiOn 1 ms ~ pero co 

términos monet.anos DO 500 i:mportmtes? 
• ¿La emprcs1 obsCJVI 1ttibajos en Sll!l vtllbs? 

ATRIBUTOS 

1 . Utilidades a socios 

2. Utibdad de oper.ación 
pero no a 5DCIDii 

3. Escasez de efecbvo 

4. Utiilades -pero pequeñas 

5. Albbajos en ventas 

CALIFICACION 

Si la califi.cacióa. aaterior no es satisfactoria ( mmos de 3), entonces 
los obletivm ooe1'11tivos de la no presa deben bmcarse ea el ~ente 

cuadro: 

! OBJETIVOS DE LA t.:MPRDA i 

ATRISUTO DE LA EVALUACIQp.¡ OBJETNO 
Et'I!'RESA ASOCIADO 

¡ 1. Mercado 

6 



j FROCDO DE LA EMFRDA 1 

' INSTRUMDfiOS REGULA TORIOS 
(RESTRICCIONES) 

" INSUMO S ~ P'llOD11CTO 

V 

SOPORTK'Mt:TOOOLÓGICO Y 
MATERIAL 

j PROCESO DE LA EMPRESA 1 

1l 

"' > 
" n 
o 
~ 
~ 
~ • ~ 

" AO MATERIALL'J 
Po ~ DO PAGOS 

v 

z 
~ 
o 
~ 
~ o • e 
~ 
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1 PROCI30 DI: LA.I':MPRDA 1 

BUCONOIATO 

""' "'"""""" 

! FROCDODEI.AEMPRDA 1 

Blll PIDIDOS 

¡ 
$ 

Pw 

~ 
C121 IIODU>l Y l""' TRA>'W'<>RTX 

Cll PRORSIONA.I..I3 
Cll ORGAN17-ACJON VOliRDtOS 

m:slTo 
l 
r~ ... ,.,.<n 

··~ 
!coNTRATOS 

l 
••• r 
1 i $ CU5 I'3TIMAC10NES .... ·= """"'~ 

~JJ """'"":u' cu 
CIZJ CAPAC!T \ 
Cll.t r.QUIPAM!lNTO ~ ••• 

$ 

Cllot~J:I"'TO pl2 

/ Cll ORGANIZACIÓN 

$ 

D>PA 
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""""'""'" 

PAGO CRDJr'roS 

1~ 

PAGO CRi:DnOs 

& ctWiltfJL ~CJO I'Dti0.)(CO 

~ a:JH11tc.. UllUCTO CON'IINUO 

9 



1 ESTABU:CIMIINIO DI: 

1 
SINSORD 

SENSOR EN 
Cobranza 

Gastos de 
admmiStraoOn 

Pérdidas por 
mala cal!dad 

RELACIÓN ENTRE 
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 

OPERATIVA YRUflNARIA 

ESTABLECIMIENTO DE SENSOR.ItS 

JUSllFICACION CONTROlES 
los problemas de Brti!lcora en la que se 
hquKiez se deben a !SI anote la techa de 
retraso en los periodos aprobaaon de la 
normales de cotmJ de estJmaciOn y cada pno 
esbmaCIOI'IeS del tr6mrte. anotando la 

causa de la espera en 
ca!Sa paso FIJar plazos 
mb1mos para cada 
trámrta y tornar medidas 
cuando la espera se 
aceraue a estos Dlazos 

Ex<:e81Vos goastos fuara Preparar un 
de e producciOn, pmsuJ)'Rsto para e1 
representan un"" pr(uomo mes y 
!nareplable de los apegal'80 a ti. A,ustar el 
costos de ptOduca(ln. pmsupwsto penl el 

mes s;gu~enm. 
Se l'lln reportado Conocer los crtt8nos de 
fnJcue'*s demoliCIOnes la supeMSIOn Preparar 
de partes de obras, por 

~--lf1StruCCIOnes de la especifico para los 
supeMSIOn. ,_...,,... 

condujeron a las 
demoiiSCIMS. 

RESPONSABLE 
a)Tr.limrte 
nbmac.On· 
SUper~ntlt 

b) TrámRB 
gest»n ctet cobf'O 
Gerenaa 
atrmlniSfnltMI 
e) Control 
01recCIOn 

a) Pnlsupoesto. 
Gerenaa admva 
b) Control 
Gerenc:J3 ectmva. 
,.,....,.~ 

a) Investigar 

""'00' 
SUpe~nclente 

b) Preparar 

-~""' SUper1nmnclente 
e) Control: 
o~, 

Supemtenclel"lle 

> ~j'L__) __ ...... _O_ .. _::_::_~_.A/N•¿f/c_ __ ":t"'_U_T_:_:.u.._IÓ_NJ) 

•Lqop!Km ·Balq-·..... 
·RII"'m*"--" ---A ....... .......cu:da 

·M-pku c---1 .-...._..-.. 
•Ritllbo......_ • _ _,_ 

·A~UU~----· -
•C.rt•plaut-) . a.c.._....._ 1 ·RI&"'bo ..... __ i ..- . 
·~__... -
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RELACIÓN ENTRE 
PLANEACIÓN 1!':STRATÉGICA. 

1 PLANEA CIÓ N ESTRATÉGICA 1 OPERATIVA Y RUI1NARIA 

MISIÓN Dnl:rile b. me-&. bo -.m•' b ~ fllbln .. --_, ... -
U•MbWalle-llllfiRSit:c&d&udWa ..... ...: 
•UqfvtiJU ... ~~*i¡¡flWJ&&:aoia..._ .. ,. 111,._ 
llDffll1" 1fW ~ .. ,.,_.,.. rM ,_. :ttm ..a. :1 uplaiiW. c..,;aq. 
111. *srznvllg. /In Rniam aJa C:~ 11 tnlt1b. :la tl'tlbttj# CCAfU =-ti+ 
rk.,. CIIIUitul:f ~ rnaRfHINIIf llu ~ .... ~~ 

PLAZO Cm' .~pau..deJ-.at.a.. 

DECISIONES La ... --.es~n~ayada ...... ~ ........ ~ 
TÍPICAS - ~·• nt'atra: bks~ lu~a pr-v., wjwa 

1 1 

........... ~ ........ eldre.tl'IL 

- ~--· 1 gu:::taln~b.s· ... 1 " .. .-....-._ ,. 
__ ...., 

~-· Md6a potitk:a: _ ........ dtésl:ab. ................ 
•~ftx;du,. • pnlecdMI oftdal, are .mu. 

AJUliTES I..ajmtaalu~---..ea .. ,.._...,..... •baa!aea 
..aa.. • .....,.~ ...... ••as.a., pta. _..pan.naa-r ._ 
ra.~~:a•·• las ~estratip::u. 

RELACIÓN ENTRE 
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 

1 PLANEA CIÓ N OPERATIVA 1 OPERATIVA YRliTINARIA 

MITAS Las .... 111 la ......... .,._.un-... ....., tipa: 
-~ 111 fadanc:iill ea • 30% 
- Redlldr ... ,._. ~ ...... 

- c.erar wa pi u dludc•• • t-..: • c:altdall •la c:wAI 1' .. 
Blbw:br.lslle~eael ~ -slft del aBo. 

PLAZO c_,r t re • cetllhltna piQ:os * 5 a 19 doL 

DECISIONES La p ...... ~ .,...a.._~ .. tlpD·Iu~ 
TÍPICAS - ~-~taln~lu...,..._._a_ ... 11 1 • 

• --..leaiolot:lia .. -~ .cal&llad' 
picducUiltbMI, Mn.tras. 

- ~~ • ~•= tales~ la bilplalltad6a * • ptm de - d estab~ • ...a.dans • .nido 111 d6tiR., lllfn otnu. 
~a...án'as:- .......... b~de .............. 
lila~ 4t -ln'blts, 111 C'Mlratac::ilkl* c:ritlll.a. el -..jo IStl 
.r..u-, ndre .vas. 
~srl 1 t·~IM.._..,~ bsaedolasdt 
Q 1 , .... _.....,~ .. ..-......, -... ~ .... 

A:JU:JTD t-iloJ1tllnallla~......,nla ,.._......,.,.. • liaa.ea 
nab.s* ....... qaenalle --..a_.._ 

11 



RELACIÓN ENTRE 
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA, 

OPERATIVA Y RliTINARIA 

TAR<AS 

!'LAZO 

DECL'!JIONES 
TÍPICAS 

AJUSUS 

RELACIÓN ENTRE 
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA, 

OPERATIVA Y RliTINARIA 

[ PLANEACIÓN RUTINARIA 1 

Lutaftu~ •fU•co-.MjeCh'es ~- .. ,.._..l"'lllllari:a, 
...,.,_...a las metasepenttqry-.- .-ni. 1111 ......... tipe: 
- e .-.c. lOO 111 • ...,_.. 
- ll!rllllal' el mb ......... 

- rr-tarei ~-~.a: ..... 
Gcac' e•mmA-..,.._.*1-y,-Mc-c:aa~o* _..._ 
La~~ .,.... ..... ~ .. tipll-bs~ 
~-~ tales-tunf~ammpletlrt:ar.s 
...,.anas.akallar ~._....._.., ~ c.aptir-
el ........,.. ............. .....na~ .. - f«:iia. .ere .... .. Ded.... .. ....... cales~ el,.._ .......... ;oMdlkl 

... c.ka ....... ~-~ ...... atra .. 
~·........_~ ........... -efccdft.la~de 

--~ • ..m.ta:rb .uu.-.~• .. ~ Cllln......,_ 
Leii'IJPn a tuiiiKblaDell.._....ca la ,.._...1'11daarta• ..._ • 
--........... va. ..... ----

L M~ION Corzstituirse en UIUI ~presa 

espedaliuda en constru~ 
de lnfraestnK:tun urblln... que 
nurtribuya al dnarroUo de la 

~-unidad. .... ~o~~ un<ATtGI 

• l)esarrdlar proccWmentC$ ~~ .... ,~~ J 
CXJnSinldlvos que aporten capaa.tlla<n,d desarrollo 
ma alte diama.a c:ap.bl.l "",..,..,..""""' p-odu::tiVldad. 

1 l METAS 
1 OPDtATTVAS 

~ i i 

1 

aa...p.b .. ---.aH 

l~-·--j DbRiar-=----
~--·1 Mn~dr a-• me-a.. aacb .. 

e~(v.g.T...tllea) -·· -·- ata • 11 dill 
' .... Dill .. , ..... ......n.. -a,.._..,.. 

~ EJ ¡--·--·r 1~1 --.. ..,..._... ,_ .. - --1-

12 



1 PRESUPUESTO OPERATIVO! 

~oor. 

PRODUCIIÓN 

1 PRESUPUESTO OPERATIVO~ 

Experiencia del 
pasado 

Información de costos 
del mercado 

Programa de 
producdón 

PRESUPUESTO DE 
ADMINlSUIACION V 

"""""""" 

"""""' de pn>duccoón 
Inflación 
Inflación 

Me<cado 

~pacidad instalada 

AnálistS del mercado 
Tendencias de 
periodos ant:eriorl!ls 
Ooc:umentación en l;;t .......... 
lnvesbgación directa 

AnáliSis del mercado 
Información interna 

13 



1 PRESUPUESTO DE PRODUCCIÓN 1 

COICEPTO 
Procluctt011 A 
Procluet:IGn B 
Proctur;aon e 

1ttTn.. 2o Tnlll S.rlY 

1 1 
~ 

CONCEPTO 1e' 2' 
Tnmest Tnmest 

1 Produc:caon 
1.1 Mano de obfa 
12 Materiales 
1.3 ""'· 1.4 Renta de 
1.5 Rentas de edficios 
1.6 Energía . Colxlstibles . Lubrical"ltles . Enemía eectrica 

\ PRF.SUPUESTO DE GASTOS DE ADMINisrRACIÓN 1 

.. ,~ 

"'' •' Trtmest Tnmest 

CONCEPTO 1er 2~ 3er .l' 
Tnmest Tnmest Tnmest Trtmest 

2. Admintstnl:ción 

2' 

14 



1 ANÁLISIS DE IMPREVISTOS 1 

1 • Evitar preparar pnsapuestoo panmétricos; la pr«isióa del todo .. 
¡ siempre m.ayor • la U ada aaa de Alll partes. 

1· No apiK:a:r UD factor ~bal rmal de imprevistos al prnopuesto. ! 
; Anaüur en qué mbrus del prrsapQ!Sto se tieae mene. rontrol 

! o está más expuesto ala infladón o a otros (..:tora estemos y 
j aplicar a dios d factor de imprevistos. 

j • Darle mayor importancia • los coattptos de 11111yor peso m el 

l presupuesto. 

1 
1 • U a em>r de rto ea a:n COJK:epto de $500,000 sipifica $10,000 
¡ mieatns que UD error de 20% m 1m CODUpto de 10,000 reprneota 
i 2,000. 

• ND11C8 perder de vista la reladóo. ProdaedóalpstM de 
administración; estar preparado para hacer ajlates nípidos 
a estos últimos 

1 FLUJO DE EFECI1VO ~ r::======:::----c--:---:-c-c----, 
El FLUJO DEEn:cTI\-'0~-~ 
........ ~ .......... u-p.; 

SI PRESA: 
'Flii.SO DE EFII:TND 
Aio:UII 

~&E&&ZZ iíiMJZ 

" .,. 
'" ,, 
" 2m 

"'"" ·Fm~ 

·s~-~tnal 

• NollldaJ'f Ms ~ * DD"ROClACIÓN, llldaltlils 
ndp~•e. 

•NO--IUI~ d---e·ta~ *Yellta 
o *factwania.. dile el *COBJ«). 
•11totMID~tt~~d--.*~••-----.• 
el* Al ellb'ep. sblo el de~ lll ~-

• Ka el,.. ........... , IKI*s, .t..a .. 
e--.dfb¡o •eael_.... c-nrb ~ 
(el ................ ~-- ..... )--la 
fedullepl ....... 

.. 
"" "· ...., 
~ ., 
·" • --.6--.,, 
' - -·-o·-

' " 

·:,40 

"' ' 

' "" .., . 
., ., 
_,o· 
• • --140 
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~ I'RESUPU1<STO DE CAHT AL 1 

1 CAPACIDAD DE 

lnNANCJAMIDITO 
DE LOS 

·~ 

n~ n.UJO DE En:cTIVO\ PLAN DE 

~·· / 
JlNANCIAMimTO 

fta:aadl:lakabo 

/ 

! lrTODE: 
1 BANCU. 

PROVUOORD i CLIENTD 

1 PLANEACIÓN CONTINGENTE 1 

CONTINGENCIA: Algo imprevisto, inesperado o 
incierto. 

¡ RlESGO: Se dncooocea los &ct.ores 1 
qar pMdea afKtaroos ro d l'ubmt 

INCKRTIDUMBRE: S.~ loa 

fac:tora que ~ afedarDctl ea d 
fubaro, aún ~ ao se sep11 con 
eXKtib:ld i:a •apitud y d •o•mto 
m que ocarririn. 

16 



1 PLANEACIÓN CONTINGENTE 1 

ETAPAS EN LA PLANEACIÓN CON11NGENTE 

~ 
~ 

1 I IDENTIFICACIÓN DEL RIF.SGO 1 

1 ldentifiacióll del 

-=-
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La PLANEACIÓN OPERATIVA se refiere al proceso 
general de toma de decisiones de corto plazo que rigen la 
operación de la empresa y cuyos efectos no trascienden más 
allá de un periodo de planeación, generalmente un año, a 
menos que se conviertan en procesos repetitivos, en cuyo 
caso modifican la estructura de la empresa en el largo plazo. 

En general el proceso de planeación operativa comprende las 
siguientes etapas: 

• Definición de los objetivos operativos 
• Reconocimiento del proceso de la empresa 
• . Identificación de los sensores operativos 
• Preparación de planes y programas operativos 
• Diseño de planes contingentes 
• Documentación de la experiencia 

2.1 Factores que agregan valor a los recursos 

Los recursos de la empresa reciben un valor agregado a través 
de un conjunto de factores que aporta la organización, su 
capital y tecnologia; los factores más importantes, en 
cualquier tipo de empresa, se refieren a: 

• Productividad 
• Competitividad 
• Mercado 
• Capacidad administrativa y directiva 

Cada uno de estos factores, a su vez, tienen otros factores que 
les dan valor: 

• Productividad 
Tecnologia 
Eficiencia 

• Competitividad 
Calidad 
Innovación 

• Mercado 
Servicio 
Publicidad 

• Capacidad administrativa 
Control de recursos 
Gestión financiera 

J. O PROCESO GENERAL DE 
L4 PUNEACIÓN 

OPERATIVA 

20 IDENTIFICACIÓN DE 
LOS OBJETIVOS 

OPERATIVOS 

2.1 Factores que agregan valor a 
los recursos ./ 
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2.2 Proceso de identificación de los factores operativos 

Para identificar los fuctores que agregan valor a los recursos 
básicos de cualquier empresa (capital, tiempo y esfuerzo 
personal), es necesario identificar cualidades intermedias 
antes de llegar al fin último de cualquier empresario: generar 
mayor riqueza, es decir, darle más valor al capital invertido, a 
su tiempo y al esfuerzo empeñado: 

,-----1\. RECONOCIMIENT~ 
RECURSOS t_____y' PRESTIGIO t_____y' S 

A cada flecha que representa el valor que se agrega, se le 
asocian atributos o actores neresarios para transformar los 
recursos: 

Cada atributo, además, puede tener sus propios atributos, 
creándose así una estructura tipo raiz en la que las últimas 
fibras constituyen el atributo básico del proceso. Por ejemplo, 
para que la Competitividad agregue valor es necesario 
desarrollar un proceso con Calidad e Innovación. A su vez, 
para que exista Calidad se requiere contar con Normas y 
procedimientos y un esquema de Compromiso de los 
participantes y de Supervisión de la dirección. . 

2.3 Premisas de los objetivos 

Los objetivos operativos se rigen por las siguientes premisas: 

• Todo objetivo tiene restricciones 
• Las empresas y los empresarios no tienen 

objetivos, sino preferencias 
• La cúpula de la empresa fija los objetivos y en 

estos se trasmiten sus preferencias 
• La comunicación de los objetivos refuerza el 

poder de la cúpula 
• Los objetivos de la empresa están subordinados a 

los de los actores 

-----------·---·----· 
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2.4 Proceso de identificación de los objetivos operativos 

Para identificar los objetivos operativos deben plantearse las 
siguientes preguntas: 

¿La empresa es reconocida? 
¿Tiene una posición importante en el mercado? 
¿Su nombre tiene valor? 

La ponderación de estas respuestas permite inferir si se 
requiere agregar atributos de Competitividad y Productividad, 
y de éstos si se requiere elevar la calidad, ofrecer productos o 
servicios innovadores, si es necesaria una tecnologia más 
eficiente o si los procesos deben ser más productivos. 

Si las preguntas anteriores se responden de manera 
satisfactoria, se revisan entonces los siguientes aspectos: 

¿La empresa deja utilidades a sus socios? 
¿La empresa tiene utilidades operativas peros éstas no llegan 
a sus socios? 
¿La empresa, a pesar de tener utilidades, padece escasez de 
efectivo? 
¿Los socios reciben utilidades pero de poco monto? 
¿La empresa tiene ahibajos en sus ventas? 

La evaluación de estas repuestas da lugar a identificar como 
posibles objetivos al Mercado o a la Capacidad 
Administrativa, y a su vez a la calidad del servicio al cliente, 
a la difusión de la empresa en el mercado y a la capacidad de 
gestión administrativa y financiera. 

3.1 Criterio para definir procesos operativos 

La empresa lleva a cabo un número grande y complejo de 
procesos interconectados para cumplir sus objetivos. Algunos · 
procesos son productivos y otros de soporte administrativo y 
directivo. Cada proceso está regido también por lma regla de 
insumo-producto, en la que se alimenta al proceso con 
recursos o necesidades y, a través del apoyo y experiencia se 
transforman en el producto deseado; sm embargo, cualquier 
proceso está sujeto a reglas, restricciones o especificaciones 
que debe cump !ir. 

2.4 Proce5n de identificación de 
los objetivos operativos ./ 

3.0 RECONOCIMIENTO DEL 
PROCESO DE lA EMPRESA 
3.1 Criterio para definir proce5ns 

operativos ./ 



Este esquema de insumo-producto se puede simbolizar de la 
siguiente manera: 

insumos producto 

soporte 

3.2 Ejemplo de procesos 

Un ejemplo de insumes es el de los materiales empleados por 
una empresa constructora; éstos son empleados de acuerdo a 
las especificaciones de un contrato de obra, con el soporte de 
una organización, de profesionales de la construcción y de 
equipo. El producto de este proceso se transforma en pagos 
en efectivo, que, si se detalla más el proceso, es insumo para 
adquirir materiales, operar la maquinaria y pagar sus salarios 
a los profesionales. Este nivel básico se descompone en otros 
más detallados. 

materiales PAGOS 

maquinaria 
or~dón profesionales 

4.1 Mapa para ubicar sensores 

El proceso general de la empresa, compuesta de un conjunto 
de pequeños procesos como los ejemplificados antes, que 
crean mercado, documentos, pedidos, materiales, conceptos, 
análisis, efectivo, tecnología y, al final, productos terminados, 
se puede representar como un circuito por el que circula 
fluido, representado por el dinero, que a su vez representa el 
valor de los insumes y el valor agregado a éstos. El mapa del 
proceso, que está representado numéricamente en los estados 
financieros de la empresa, permite analizar en qué parte de él 

3.2 Ejemplo de proceso• ,f 

4.0 COLOCACIÓN DE 
SENSORES EN LA 

OPERACIÓN 
4.1 Mapa para ubicar oeusoreo ,f 

-----·----·---



·---------------·--------~ 

se está deteniendo el flujo de valor o, lo que es peor, en que 
parte se está perdiendo valor. En esas partes deben colocarse 
sensores para dar un seguimiento estrecho a ellos y tomar las 
medidas correctivas. 

4.2 Establecimiento de sensores 

Los sensores son controles estrictos, detallados y frecuentes, 
si no permanentes, de aquellas partes del proceso que 
manifiestan una situación anormal para los propósitos de la 
empresa. Estos controles no reemplazan a los rutinarios, tanto 
contables, financieros, administrativos como de producción. 

Bajo estas condictones, los sensores deben ser temporales, 
hasta que la parte del proceso que se vigila ha restablecido su 
condición normal o aceptable. 

5.1 Relación entre los tres niveles de planeación. 

Mientras la Planeación Estratégica plantea una truston y 
objetivos a largo plazo (1 a 5 años), que rigen la filosofia de 
la empresa, la Planeación Operativa cumple objetivos de 
corto plazo ( 1 mes a un año) y las decisiones tomadas en este 
nivel modifi~ esquemas de producción, ventas o 
administración. La Planeación Rutinaria es en realidad un 
procesos de programación de tareas para plazos de cuando 
mucho un mes, de manera típica se fijan tareas semanales, 
que tienen el propósito de alcanzar los objetivos de la 
planeación operativa. 

5.2 Planeación Estratégica 

La esencia de la p laneación estratégica es la de mantener en 
la mente de los participantes de una organización los 
principios rectores de la empresa, su misión y visión de ella 
misma en el largo plazo, de manera que todos actúen en ese 
mismo sentido. En periodos de cambios frecuentes y 
drásticos, la planeación estratégica tiende a volverse rígida y, 
eventualmente, si se le sigue obstinadamente, convertirse en 
una camisa de fuerza para la toma de decisiones operativa. La 
flexibilidad de reemplazar los grandes objetivos que plantea 
la planeación estratégica por otros más prácticos, de corto 
plazo y que responden a las exigencias vigentes de un 
ambiente dinámico, es el antídoto a este problema. 

4.2 Establecimiento de sensores J 

5.0 PIANEACJÓN 
ESTRATÉGICA, OPERA11VA 

Y RUTINARIA. CRITERIOS 
DE PRESUPUESTACIÓN. 

5.1 relación entre los tres niveles 
de planeación J 

5.2 Planeación Estratégica J 
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5.3 Planeación operativa 

La planeación operativa prescribe las medidas que rigen la 
marcha de la empresa en la fase productiva, en periodos tales 
que cualquier modificación a sus procesos generará mayor o 
menor valor. Una obstinada ·actitud bacia la operación puede 
dar lugar a hacer correctamente lo equivocado (producir muy 
eficientemente un producto que nadie quiere, por ejemplo). 
La revisión de los objetivos estratégicos a la luz de los 
operativos y viceversa es muy útil para no· perder la 
perspectiva esencial de la empresa. 

5.4 Planeación rutinaria 

La planeación rutinaria tiene el propósito de fijar metas a 
tareas especificas, tanto de producción como administrativas. 
Por supuesto estas metas y tareas responden a los objetivos de 
operación. 

5.5 Presupuesto operativo 

El presupuesto operativo, preparado generalmente para 
periodos anuales, tiene el fin de planear el flujo de efectivo de 
la empresa y fijar metas de costos y ventas. 

El presupuesto se genera a partir de la siguiente información: 

• Plan de facturación o ventas 
• Experiencia del pasado 
• · Información de costos del mercado 
• Programa de producción 

Esta información genera dos presupuestos básicos: 

• Presupuesto de producción 
• Presupuesto de administración y promoción 

Que a su vez dan lugar al Flujo de Efectivo pronosticado o 
proforma. El Flujo de Efectivo se requiere para preparar el 
Presupuesto de Capital, es decir, las necesidades de dinero 
temporal en la empresa. De este último surgen programas de 
financiamiento o de capitalización. 

---··--·-·---·-----·----~---·---·---·--
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5.6 Criterios básicos para preparar el presupuesto 

Algunas reglas básicas para preparar presupuestos son las 
siguientes: 

• Evitar hacer estimaciones pararnétricas (apoyadas 
en números índice). 

• No aplicar im factor final global de imprevistos. 
Analizar más bien en que rubros se tiene menos 
control o ·están más expuestos a la mflación u 
otros factores externos y aplicarle a ellos un 
factor ponderado de incertidumbre. 

• Darle mayor importancia en el análisis a los 
factores de mayor peso en el · presupuesto 
(principio de Pareto) 

• Nunca se debe perder de vista la relación 
Producción/gastos de administración. Cualquier 
disminución de la producción debe dar lugar 
oportunamente, debajo de cierto umbral, a un 
ajuste en los costos administrativos. 

6.1 Etapas de la Planeación Contingente 

La Planeación contingente no elimina los riesgos en la 
empresa; sus propósitos son: 

• Transformar el riesgo en incertidumbre 
• Crear una cierta capacidad de respuesta a lo 

imprevisto. 

El primer propósito significa que mientras el riesgo supone la 
presencia de eventos agresivos desconocidos, la 
incertidumbre, aunque no elimina la presencia de esos 
elementos agresivos, los vuelve perceptib!es. 

Con el bosquejo de los elementos agresivos, es posible 
prepararse con cierta anticipación para enfrentarlos. 

La Planeación Contingente sigue los siguientes pasos: 

1 Identificación del riesgo 
11 Análisis del riesgo 
III Control del riesgo 
IV Registro y seguimiento del riesgo 

···--··-------· 

5.6 Criterios básico! para 
preparar d presupuesto./ 

6.0PIANEACJÓN 
CON17NGENTE 

6.1 Etapas de la Planeación 
Contingente ./ 

!''" ... 



6.2 Identificación del riesgo 

La identificación del riesgo requiere de: 

• Experiencia 
• Conocimiento de la empresa (y su medio) 
• Información 

La experiencia del empresario es fundamental en el análisi 
del riesgo; sus vivencias del pasado, la creatividad para 
asocmr eventos y una capacitación continua, alimentarán esta 
cualidad. 

El conocimiento profundo de la empresa, sus procesos y su 
medio, mediante el hábito de registrar los eventos pasados y ' 

. el desarrollo permanente de la capacidad empresarial, darán 
más valor a este factor. 

Finalmente, la información oportuna, relevante y confiable de 
los factores de riesgo es el insumo fundamental en este 
proceso. 

La Identificación del riesgo consiste de tres pasos: 

1 Descripción de las áreas de la empresa 
eventualmente amenazadas. 
2 Identificación y descripción de los factores de 
amenaza 
3 Descripción del evento amenazador y de sus 
efectos en la empresa. 

6.2 Idemif-.cación del riesgo ./ 

6.3 Análisis del riesgo 6.3 Análisis del nesgo ./ 

En esta etapa de la Planeación Contingente, se califican los 
efectos de los ·factores hostiles sobre los elementos de la 
empresa, de acuerdo a una escala cualitativa del tipo de la 
siguiente: 

1 Impacto moderado. Se afectan procesos rutinarios 
pero nos e aheran los objetivos operativos 
2 Impacto importante. Se afectan procesos en plazos 
mayores y 'se tienen que revisar los objetivos 
operativos. 
3 Impacto muy Importante. La empresa tiene que 
ajustar varios de sus objetivos operativos y 
posiblemente alguno de sus objetivosde largo plazo. 
4 Impacto severo. Modifica su plan operativo y 
requiere replantear sus objetivos de largo plazo. 

' 



Por otra parte, se asigna una probabilidad de ocurrencia a los 
factores de amenaza (esta técnica, descrita de manera más 
rigurosa, corresponde a la teoria de Bayes). La combinación 
de la severidad del impacto con la probabilidad de ocurrencia 
del evento agresivo, da lugar a un conjunto de puntos en un 
cuadrante del siguiente tipo: 

probabilidad 
l. O 

D.5 

111 

1 

IV 

11 

2 3 4 

Los cuadrantes significan: 

- calificación 

1 Baja probabilidad de ocurrencia e impacto menor; 
no requieren atención. 
11 Baja probabilidad de ocurrencia e impacto mayor; 
requieren seguimiento. 
III Alta probabilidad de ocurrencia pero impacto 
menor; monitoreo marginal. 
IV Alta probabilidad de ocurrencia e impacto severo; 
atención estrecha. 

Los elementos de la empresa (E;) que se ven amenazados por 
más de un factor externo (F;), deben evaluarse para calificar 
su grado de exposición al riesgo; deben ser incluidos en el 
Plan Contingente aquellos elementos que cumplan la 
siguiente condición: 

1/o LE¡"' 1.4 

para i"" 1.2,3 .... n y p.,.. mda elemento de la empresa j = 1.2.3 .. -m. 

El valor de 1.4 no es arbitrario, significa que en promedio el 
impacto es de 2.5 y la probabilidad superior al 50%. 

6.4 Control del riesgo 

Existen al menos tres maneras de controlar un riesgo: 

1 Evadir el riesgo 
2 Transferir el riesgo 
3 Mitigar el riesgo 

6.4 Control del riesgo J 



------------------------------------------------------
La evasión del riesgo se refiere a tomar alguna acción que 
evite enfrentar el riesgo (por ejemplo, si se tiene un crédito en 
dólares y se prevé una devaluación, una actitud evasiva seria 
tomar un préstamo en pesos para liquidar el de moneda 
extranjera). 

Transferir el riesgo se refiere a compartir con alguien más el 
riesgo o, definitivamente, trasladar totalmente el riesgo a otro 
participante (la compra de seguros es una transferencia de 
nesgos). 

Mitigar el riesgo significa reducir el impacto negativo de la 
ocurrencia del fenómeno hostil, mediante alguna medida de 
protección o amortiguamiento (la diversificación de un 
mercado en el que hay muchos competidores es un caso de 
mitigación del riesgo de perder clientes). 

Se debe preparar con esta información y los criterios 
expuestos, el Plan Contingente, que describa: 

• El evento hostil esperado y el efecto posible 
sobre algún elemento de la empresa. 

• La acción propuesta, ya sea de evasión, 
transferencia o mitigación, o una combinación de 
ellas. 

6.5 Registro y seguimiento del riesgo 

El Plan Contingente comienza a tener sentido en el momento 
que se da seguimiento a los factores de amenaza. El 
seguimiento debe ser: 

• Sistemático 
• Documentado 
• Oportuno 

Para este seguimiento se debe nombrar a un responsable de la 
empresa que mantenga informado periódicamente a la 
dirección de la evolución y llamar la atención cuando se 
rebase un umbral que se considere el limite tolerable. El 
responsable del seguimiento debe registrar al menos lo 
siguiente: 

• Factor a monitorear 
• Fu ente de información 
• Frecuencia de la información 

·---··--·----

6.5 Registro y seguimiento del 
riesgo./ 



La fuente de la infonnación debe ser confiable, seria y 
consistente. Es necesario destacar que lo importante en el 
seguimiento son las tendencias, más que el dato puntual. 

factor 

.. ~· 

7.1 Fuentes de la experiencia 

La experiencia consiste en la decantación del conocimiento 
adquirido en la práctica mediante el filtro de la teoría y el 
razonamiento. Un experto es aquel que puede relacionar 
nuevos problemas con actitudes pasadas y sustentarlas en el 
conocimiento teórico. 

Las fuentes de la experiencia son: 

• La actividad de la empresa 
• La teoria e infonnación del campo de actividad 

de la empresa 
• Creatividad del experto 

7.2 Criterios para desarrollar la experiencia 

La actividad de la empresa se convierte en fuente de 
experiencia cuando se documentan sistemáticamente, de otra 
manera ese conocliDlento o infonnación se queda en la 
memoria de los participantes, con el riesgo de perderse por 
olvido o por emigración de éstos a otras empresas. Los 
estados financieros y los arcbivos de la empresa son fuentes 
naturales de infonnación; sin embargo es necesario guardar 
infonnación que aporte más valor a la experiencia, y ésta se 
refiere a los problemas que ha enfrentado la operación, dado 
que éstos constituyen un factor de acumulación de 
conocumento más valioso que los aparentes exltos 
operativos. El hábito de formular una Memoria de Proyecto 
ayuda a este propósito. 

7.0 DOCUMENTACIÓN DE 
LA EXPERIENCIA 

7.1 Fuentes de la experiencia J 

7.2 Criterios para desarrollar la 
experiencia J 

-----·-··-·-··-·---,' ,. 



Los directivos deben mantenerse en contacto con sus pares en 
congresos; reuniones técnicas y conferencias para mantenerse 
actualizados en su campo; la lectura sistemática de revistas 
especializadas y la actualización profesional, completan este 
perfil. 

Finalmente, la Creatividad es sin duda el fuctor detonante de 
la experiencia; es la cualidad que hace que la experiencia cree 
nuevo valor y no repita lo hac!Ío antes, constituyendo un 
fuctor fundamental en la competitividad de las empresas. 

La Creatividad no es espontánea, salvo en casos de personas 
notables por esta cualidad; es posible desarrollarla para 
contribuir a nuestro desempeño profesional. Las fuentes de la 
creatividad son: 

• Conocimiento profundo del campo en el que se 
busca ser creativo. 

• Información actualizada del campo 
• Información y conocimiento de otras áreas 
• Imaginación, curiosidad y una cierta capacidad 

para abandonar temporalmente el pensamiento 
lógico (pensamiento horizontal). ·¡ 



Sallenave, Jean-PauL Gerencia y Planeación Estratégica. 
Editorial Norma. 1985. 

Un manual muy práctico para el empresario, en el que se 
describen las teorias de la planeación estratégica, sustentadas 
con rigor analítico. 

Helfert, Erich. Technigues of Financia! Aoalysis. 
Ed. lrwin, 1977 

De manera muy práctica se guía al lector en el análisis de los 
estados financieros de una empresa. 

Principies of Project Management. 
Project management lnstitute 1996. 

Se describen los principios gerenciales que permiten al 
directivo consucir su empresa o proyectos con las técnicas 
modernas de toma de decisiones y control. 

Shim, Jae K. What every engineer should know about 
Accounting and Finance. Ed. Dekker, 1994. 

Un manual extraordinariamente útil para todo profesional no 
contador o financiero, que permite entender los principios 
fundamentales de esas materias, entender el proceso 
financiero de la empresa y sacar provecho del análisis de los 
estados financieros. 

Aékoff, RusseU. Planificación de la empresa del futuro. 
Limosa, 1981. 

Un clásico en el terna de planeación de negocios y proyectos 
bajo el enfoque de sistemas. Es lectura obligada para el 
interesado en planeación de empresas. 

Gibson , Rowan, editor. Repensando el futuro. 
Ed. Norma, 1997. 

Libro de gran actualidad acerca de la percepción del futuro 
del mundo social, de negocios, tecnológico y politico, en el 
que opinan expertos como Michael Porter, John Naisbitt y 
Lester Thurow. Muy recomendable si se tiene interés en 
prepararse para el cambio. 
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Kao, John. Jamming, el arte y la disciplina de la 
creatividad en los negocios. 
Ed. Norma, 1997. 

El tema de la creatividad y su aplicación en los negocios es 
tratado por un experto reconocido en el tema; un hombre que 
además de empresario es músico, experto en jazz, productor 
de cine y médico. 
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• Contabilidad y Finanzas para directivos 

• La economía global y la toma de decisiones en la 
empresa 

• Evaluación de inversiones 

• Construcción de escenarios para la empresa 

• Análisis de riesgo en inversiones 

• F1nanzas para la empresa 

• Creatividad 

• La gerencia de proyectos: técnicas y aplicaciones 

• Riesgo ambiental en las empresas: maniftstación de 
impacto ambiental 
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.'1991 
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1m 
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, ... 

PIB INVERSION 

TOTAL CONST. TOTAL CONST . 

. - 3.8,. -10-3,. -1~ -9.9% 

l. K :U" -0.1,. 1.9% 

1.3,. -o..,. S.8% -1.2% 

,.,,. 2..1% 6.4% 3.2% 

4.5,. ?.oiJr. 13.1% 7.3% 

3.6,. 2..4,. 8.3% 3.1% 

2..11,. .7..,. 10.8% 7 .3'!1> 

0.1,. 2.t,. 1.2% 3.2% 

,,,. ·U* !I.K . 7.!1% 

:. ·.' 
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RUBRO 

EDIFICA dON .•. 
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·1N0:~<>NE5 
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1993 1994 

4.631 4.374 

l.:t71 l.:t% 

2.904 2.835 

U38 1.782 

1.964 1.863 

. 4.221 4.050 

16.8.29 . '16.200 

.~~~.U ....••... ····.··•·· ... ·· .. · ...... . 
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1995° 

3.630 

1.011 

2.041 

L158 

1.248 

2.795 

11.883 
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DISTRIBUCION DBL . VALOR DE LA CONSTR UCCION 
· (PJJrtkipJJci6n Porcentusl) · 

POR 11PO DE OBRA POR TAMAÑO DE 

EMPRESA 

EDIFICACION 33.2 

AGUA, RIEGO Y SANBAMIBNTO 10.9 GIGANTE 64.4 

ELECIRICIDAD Y COMUNICACIONES l0.4 GRANDE 5.0 

TRANSPORTE 2S.5 MEDIANA 7.3 

PETROLI!OS Y PBTROQllDUCA · 1.0 PBQUFJlA 23.3 

OTilÁS CONSTRUCCIOI'flrll 11.0 

FUENTB: JlEVJSTA ALTO IUVI!L CÓN DATOS DE LA SHCP 
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EL EFECTIVO ( $ ) ES 

EL FACTOR DETERMINANTE 

EN LA EMPRESA. (MAS AUN 
.. 

EN PERIODOS RECESIVOS) 



• 

• 

MANEJO DEL FLUJO DE EFECTIVO 

Trate de hacer cojncjdir el desembolso con los ingresos (manejo del 
crédito de proveedores vs. cobros). 

Maximice el efectivo mediante las siguientes medidas: 

+ Haga depósitos inmediatamente después de cobrar. 

+ Deposite las inversiones que ofrezcan el mayor interés posible. 

+ Haga paft!Q3 en d!p fijos (preferiblemente vierne¡), 

+ Transfiera el mjamo dla de la nómina sólo la cantidad 
necesaria. 

+ Calcule, de acuerdo a sus estadísticas en los estados de cuenta, 
el período entre la entrega de los cheques y el cobro de los 
mismos. Haga las transferencias de acuerdo a ese período. 

+ Pague la nómina preferiblemente cada guincena. 

+ Procure contar dentro de los primeros diez días de cada mes, 
con sus estados financieros. 

+ Calcule su costo real de financiamie~. 



* 

* 

MANEJO DE CUENTAS POR COBRAR 

Calcular la cantidad máxima permisible de cuentas por cobrar 

Usar las cuentas por cobrar como medios para obtener efectivo 
(colateral de créditos es preferible a factoraje) 

En el extremo, considerar descuentos por pagos anticipados (tomar en 
cuenta el valor del dinero) 



FLUJO DE EFECTIVO CON CREDITO 
CASO BASE 

o 

SALDO ANTERIOR 
Anticipo 
Estimaciones 
CREDITO 

TOTAL EN CAJA 

Mano de obra 
Materlales 
Combustibles 
Renta de maquinaria 

Gastos ofna. central 
Sueldos personal tecnlco 
INTERESES CREDITO (5% MES) 
PAGO CREDtTO 

TOTAL EGRESOS 

SALDO MENSUAL 
DEPRECIACION N$9,000 

RESULTADO CON CREDiTO 
UTILIDAD SOBRE FACT 

UTILIDAD REAL 
CASO BASE 

DEPRECIACION 
FLUJO DEL CONSTRUCTOR 

VALOR PRESENTE NETO 
AL 60'Jr. A«l!At. 1¡% MENSUAL) 

" 

1 

N$0 
N$46,000 

N$46,000 

N$3,000 

N$500 
N$0 

N$2,000 
N$10,000 

N$15,500 

N$30,500 

N$21,550 
9.37% 

o 

(N$9,000). 

N$12,698 

5.61% 

MES 
2 3 4 5 6 

N$30,500 N$3,500 N$0 N$0 N$4,550 

N$8,00~$48,000 N$56,000 N$40,00J 
N$20,000 

N$38,500 N$39,500 N$46,000 N$56,000 N$44,550 

N$4,000 N$6,000 N$5,000 N$3,000 N$2,000 
N$6,000 N$10,000 N$15,000 N$6,000 N$6,000 
N$1,000 N$1,500 N$4,000 N$3,500 N$3,000 

N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 

N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 
N$10,000 

N$10,:: ~ª N$10,~ N$0 
N$1, N$19,000 

N$35,000 N$39,500 

N$3,500 N$0 

1 2 

N$48,000 N$51,450 

N$0 N$4,550 

MES 
3 4 

N$25,000 

N$19,550 

5 

7 

N$19,550 

N$16,000 

N$35,550 

N$5,000 

N$0 

N$5,000 

N$30,550 

6 7 

N$30,500 (N$27,000) (N$23,500) N$1,000 N$23,550 N$15,000 N$11,000 

! . 



RESULTADOS DE OBRA "X" 
CASO BASE 

MES 
2 3 4 5 6 

Producclon N$10,000 N$20,000 N$60,000 N$70,000 N$50,000 N$20;?.00 

Mano de obra N$3,000 ' N$4,000 N$6,000 N$5,000 N$3,000 N$2,000 
Materiales N$8,000 N$10,000 N$15,000 N$8,000 N$6,000 N$5,000 
Combustibles N$500 N$1,000 N$1,500 N$4,000 N$3,500 N$3,000 
Renta de maquinaria N$0 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 
Depreclaclon maquinaria N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 

Gastos ofna. central N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 
Sueldos personal tecnlco N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 

RESULTADO MENSUAL (N$15,000) (N$18,500) N$14, 000 N$29,500 N$19,000 (N$5,500) 

RESULTADO TOTAL N$23,500 
UTILIDAD SOBRE FACT 10.22% 

FLUJO DE EFECTIVO 
CASO BASE 

MES 
o 1 2 3 4 5 6 7 

SALDO ANTERIOR N$0 N$<!0,500 N$3,500 (N$20,000) (N$18,000) N$6,5QO N$21,500 
Anllclpo N$46,000 
Esllmaclones N$8,000 N$16,000 N$48,000 N$56,000 N$40,000 N$16,000 

TOTAL EN CAJA N$46,000 N$38,500 N$19,500 N$28,000 N$38,000 N$46,500 N$3"',500 

Mano de t'.bra N$3,000 N$4,000 N$6,000 N$5,000 N$3,000 N$2,000 
Materiales N$8,000 . N$10,000 N$15,000 N$8,000 N$6,000 N$5,000 
Combustibles N$500 N$1 ,000 N$1,500 ~ t.~4.000 N$3,500 N$3,000 
Renta da maquinaria N$0 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 

Gastos olna. central N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 
!Jllllklutl bellllllilll iiKlt!IDCI "'A10·000 N&1o.ooo N&1o.ooo "!ti ji).()()() NSIO.OOQ "!$10.000 

'tOtALIOI'IIIOI · Nl!ft,IOO NUft,OOO NUP,ftOO Nm~n.ooo Ne~1.HOO NU8.001l N$5,000 

SALOO MENSUAL N$30,500 N$3.500 (N$20.000) (N$18.000) N$G.500 N$21.~00 N$3?.500 

~. 



RESULTADOS DE OBRA "X" 
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES INICIALES 

MES 
2 3 .. 5 6 

Producclon N$10,000 N$15,000 N$52,000 N$70,000 N$50,000 N$20,000 

Mano de obra N$3,000 N$4,000 N$6,000 N$5,000 N$3,000 N$2,000 
Materiales N$8,000 N$10,000 N$15,000 N$8,000 N$6,000 N$5,000 
Combustibles N$500 N$1,000 N$1,500 N$.(,000 N$3,500 N$3,000 
Renta de maquinaria N$0 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 
Deprectaclon maquinaria N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 

Gastos ofna. central N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 
Sueldos personal tecnlco N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 

RESULTADO MENSUAL (N$15,000) (N$23,500) N$6,000 N$29,500 N$19,000 (N$5,500) 

RESULTADO TOTAL N$10,500 
UTILIDAD SOBRE FACT 4.84% 

FLUJO DE EFECTNO 
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES INICIALES 

MES 
o 1 2 3 .. 5 6 1 

SALDO.ANTERIOR N$0 N$27,900 N$900 (N$26,600) (N$31 ,000) (N$6,500) N$8,500 
Antidpo N$43,400 
Estimaciones N$8,000 N$12,000 N$41,600 N$56,000 N$40,000 N$16,000 

TOTAL EN CAJA N$43,400 N$35,900 N$12,900 N$15,000 N$25,000 N$33,500 N$24,500 

Mano de obra N$3,000 N$4,000 N$6,000 N$5,000 N$3,000 N$2,000 
Materiales N$8,000 N$10,000 N$15,000 N$8,000 N$6,000 N$5,000 
Combustibles N$500 N$1,000 N$1,500 N$.(,000 N$3,500 N$3,000 
Renta de maquinaria N$0 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 

Gestos otna. central N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 
Sueldos pe¡sonllltecnJco N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 

TOTAI..~SOS N$15,500 N$35,000 N$39,500 N$46,000 1: N$25,000 N$5,000 

SH.OO~ M$27,800 ..._ (NS26,600) (N$31,000) N$8,500 N$19,500 



FLUJO DE: .::CTIVO CON CREDITO 
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES INICIALES 

o 2 

SALDO ANTERIOR N$0 N$27,900 
Anticipo N$43,400 
Estimaciones N$8,000 
CREDITO 

TOTAL EN CAJA N$43,400 N$35,900 

Mano de obra N$3,000 N$4,000 
Materiales N$8,000 
Combustibles N$500 N$1,000 
Renta de maquinaria N$0 N$10,000 

Gastos ofna. cenlral N$2,000 N$2,000 
Sueldos personal tecnico N$10,000 N$10,000 
INTERESES CREDITO (5% MES) N$0 
PAGO CREDITO 

TOTAL EGRESOS N$15,500 N$35,000 

SALDO MENSUAL N$27,900 N$900 
DEPRECIACION N$9,000 

RESULTADO CON CREDITO N$7,081 
UTILIDAD SOBRE FACT 3.26% 

UTILIDAD REAL 
CASO REOUCCION $13,000 EN MESES INICIALES 

o 1 

DEPRECIACION (N$9,000) 

3 

N$900 

N$12,000 
N$26,600 

N$39,500 

N$6,000 
N$10,000 
N$1,500 

N$10,000 

N$2,000 
N$10,000 

N$0 

NUS,SOO 

N$0 

2 

MES 
4 5 

N$0 N$0 

N$41,600 N$56,000 
N$5,730 

N$47,330 N$56,000 

N$5,000 N$3,000 
N$15,000 N$8,000 

N$4,000 N$3,500 
N$10,000 N$5,000 

., 
N$2,000 N$2,000 

N$10,000 N$10,000 
N$1,330 N$1,617 

N$0 N$22,883 

N$47,330 N$56,000 

N$0 N$1 

MES 
3 

6 7 

N$1 N$5,081 

N$40,000 N$16,000 

N$40,001 N$21,081 

N$2,000 
N$6,000 N$5,000 
N$3,000 
N$2,000 

N$2,000 
N$10,000 

N$.472 N$0 
N$9,447 

N$34,919 N$5,000 

N$5,081 N$16,081 

5 6 7 

FLUJO DEL CONSTRUCTOR N$27,900 (N$27,000) (N$27,500) (N~.730) N$22,884 N$1-4,528 N$11,000 

-VALOR PRES€MTE NETO 
Al 60% A'NI!lf\L (5% MENSUAL) 

UTLIDA'D~ 

N$1,1-43 

0.53% 

t· . l . .•·. 



RESULTADOS OE OBRA "X" 
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES FINALES 

MES 
1 2 3 4 5 6 

Produce ion N$10,000 N$20,000 N$60,000 N$70,000 N$42,000 N$15,000 

Mano de obra N$3,000 N$4,000 N$6.000 N$5,000 N$3.000 N$2,000 
Maleri.ales N$8.000 N$10,000 N$15,000 N$8,000 N$6,000 N$5,000 
CombusUbles N$500 N$1,000 N$1,500 N$4,000 N$3,500 N$3,000 
Reola de maqulnarta N$0 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 
Depreclaclon maqulnrula N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 

Gaslos olna. ceolral N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 
Sueldos persooallecnlco N$10.000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 

RESULTADO MENSUAL (N$15,000) (N$18,500) N$14,000 N$29,500 N$11,000 (N$10,500) 

RESULTADO TOTAL N$10,500 
UTILIDAD SOBRE FACT 4.84% 

FLUJO DE EFECTIVO 
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES FINALES 

MES 
o 2 3 4 5 6 7 

SALDO ANTERIOR N$0 N$27,900 N$900 (N$22,600) (N$20,600) N$3,900 N$12,500 
Anllclpo N$43,400 
Estimaciones N$8,000 N$16.~ N$48,000 N$56,000 N$33,600 N$12,000 

TOTAL EN CAJA N$43,400 N$35,900 N$16,f:OO N$25,400 N$35,400 N$37,500 N$24,500 

Mano de obra N$3,000 N$4,000 N$6,000 N$5,000 N$3,000 N$2,000 
Malertales N$8.000 N$10,000 N$15,000 N$8,000 N$6,000 N$5,000 
Combusllbles N$500 N$1,000 N$1.500 N$4,000 N$3,500 N$3,000 
Renla de maqulnana N$0 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 

Gaslos ofna. cenlral N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 
Sueldos personallecnlco N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 

TOTAL EGRESOS N$15,500 N$35,000 N$39,500 N$46,00" N$31,500 N$25,000 N$5,000 

SALDO~ UAL N$27,900 N$900 (N$22.600) (N$20,6, N$3,900 N$12.500 N$19,500 
.._,_ 



FLUJO DE EFECTIVO CON C;{EDITO 
CASO REDUCCION $13;000 EN MESES FINALES 

o 2 

SAlDO ANTERIOR N$0 N$27,900 
Anllclpo N$43,400 
Eslinaclones N$8,000 
CREDITO 

TOTAL EN CAJA N$43,400 N$35,900 

Mano de obra N$3,000 N$4,000 
Malerlales N$3,000 
Combustibles N$500 N$1,000 
Renla de maquinaria N$0 N$10,000 

Gaslos olna. central N$2,000 N$2,000 
Sueldos personallecnlco N$10,000 N$10,000 
INTERESES CREDITO (5'1o MES) N$0 
PAGO CREDITO 

TOTAl EGRESOS N$15,500 N$35,000 

SALDO MENSUAL N$27.900 N$900 
DEPRECIACION N$9,000 

RESULTADO CON CREDITO N$7,081 
UTILIDAD SOBRE FACT 3.26'/o 

UTILIDAD REAL 
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES FINALES 

o 1 

DEPRECIACION (N$9.000) 

3 

N$~J;J 

N$16/JJO 
N$22,600 

N$39,500 

N$6,000 
N$10,000 

N$1,500 
N$10,000 

N$2.000 
N$10,000 

N$0 

N$39,500 

N$0 

2 

!,fES 
4 5 

N$0 N$0 

N$48,000 N$56,000 

N$48,000 N$56,000 

N$5,000 N$3,000 
N$15,000 N$8,000 

N$4,000 N$3,500 
N$10,000 N$5,000 

N$2,000 N$2,000 
N$10,000 N$10,000 

N$1, 130 N$1,087 
N$370 N$21,730 

N$48,000 N$54,317 

N$0 N$1.684 

MES 
3 4 

6 7 

N$1,684 N$10,284 

N$33,600 N$12,000 

N$35,284 N$22,284 

N$2,000 
N$6,000 N$5,000 
N$3,000 
N$2,000 

N$2,000 
N$10,000 

N$0 N$0 

N$25,000 N$5,000 

N$10.284 N$17,284 

5 6 7 

FLUJO DEL CONSTRUCTOR N$27,900 (N$27,000) (N$~3,500) N$870 N$23,414 N$8,600 N$7,000 

VAlOR ffiESBHE NETO 
Al 604JI. Am.11\t (5% MENSUAl! "$3.080. 

UTILIDAD REAl 1.42% 

t'.: 

·;; 
i 

" 
,); 
:¡ 
/( 

•. 



CREDITO BANCARIO 

l. Calcule sus necesidades de crtdito (monto y fecha en que requerirá los 
fondos). 

2. Prepare un proarama para la ne¡ociación del crédito (tome en cuenta que la 
autorización toma tiempo). 

3. Juz¡ue :sy :solicitud, poni~ndose en el lugar del banco. 

4. Prepare una descripción de sy empreg (incluya sus planes). 

5. Determine el tipo de crédito que necesita (garantías, plazos, interés). 

6. Prepare una :solicitud detallada del cr6dito. precisando el uso que le dará, las 
fuentes de pago de intereses y ~ita!, la fecha requerida y el plazo para el 
pago. 

7. Programe reynjones con su banquero (llévelo a su oficina para que conozca 
las instalaciones de su empresa). 

8. Mantenga contacto periódico con su banco e infórmele de su operación, 
cuando esté ejerciendo su lfnea de crédito. 



• 

CRECIMffiNTO SOSTENIBLE 

11 .... la cantidad de efectivo que puede generar una 
empresa en el futuro, para cubrir sus obligaciones 11 

1 

l. Calcular el caoj¡al permanente de la empresa 

CP = Deuda de Largo Plazo + Capital Social 

2. Calcular el capital de trabajo neto 

CTN = CP - Activos Fijos 

Representa: Necesidad de efectivo para cumplir obligaciones. 

3. Calcular las necesidades de efectivo para o.perar. 

EO = Efectivo en caja + Cuentas por Cobrar + Inventario en 
proceso + Inventario materia prima. 

4. Calcular el capital de trabajo reQuerido 

CTR = EO - Cuentas por pagar 

5. Calcular la oosjcjón de la emoresa. 

P=CTN-CTR 

Si 

Si 

p > o 
P"< O 

p < o 

Suficiente efectivo 
Restricción de efectivo 
(necesidad de 
financiamiento) 
El crecimiento no es 
sostenible 



¿ QUE TANI'O CRECIMIENTO ? 

La tasa de crecimiento sostenible puede estimarse (según R. Higgins de la 
Universidad de Washington) 

U(I-R) ( 1 + L) 
TCS = --------------------------------

A-U(l-R) ( 1 + L) 

TCS = Tasa de crecimiento sostenible 

u = Utilidad/facturación después de impuestos 

R = Porcentaje de la utilidad retenida para socios 

L = Relación duda/capital 

A = Relación activos/facturación 



ESCENARIOS 

Facturación (F) 10,000 10,000 12,000 10,000 

Utilidad (U) 8 % 8 % 8 % 8% 

Retención (R) 30 % 30 % 20 % 30 % 

Deuda (D) . 6,000 6,000 10,000 6,000 

Capilal (C) 10,000 1~.000 10,000 . 10,000 

Apalancamienco (L) 0.6 0.4 1.0 0.6 

Activos 12,000 12,000 12,000 10,000 

Activos 1 Fact (A) 1.2 1.2 1.0 1.0 

0.08 (1 - 0.3 ) ( 1 + 0.6) 
TCS, "" -------------------------------------- - 8.1 % 

1.2 - 0.08 ( 1 - 0.3) (1 + 0.6) 
.··, 

0.08 ( 1 - 0.3 ) ( 1 + 0.4) 
TCS2 "' ------------------------------------------ = 7 % 

1.2 - 0.08 ( 1 - 0.3 ) ( 1 + 0.4) 

0.08 ( 1 - 0.2 ) ( 1 + 1 ) 
TCS, - --------------------------------------- = 14.7 % 

LO - 0.08 ( 1 - 0.2 ) ( 1 + 1 ) 

0.08 ( 1 - 0.3 ) ( 1 + 0.6) 
TCS4 = ----------------------------------------- - 9.8 % 

LO - 0.08 ( 1 - 0.3 ) ( 1 + 0.6) 



CONTROL DE 

CALIDAD 
.__ ___ __.l e::> 

CONTROL 

DEL PROCESO 



PROBLEMAS 
DECAUDAD 

COSTOS ENEL 
CORTO PLAZO 

RE-HACER 
PROCESOS 
OACTMDADES 

- Demoliciones 

- Remoción dé inst. 

- Movimiento de 

equipo 

-TIEMPO! 

COSTOS EN EL 
LARGO PLAZO 

DESPRESTIGIO 

-Pérdida 
de mercado 

-Demandas 



CON'TROL ---- PRODUCCION 
CAUDAD ~ -- ---

• 

DIRECOON GENERAL 

SERVICIOS 

TECNICOS 
ADMINISTRACION 



.._ _____________ _ 

DIRECCION 
GENERAl 

GERENCIA 
PAOOUCCION 

CONTR>l 
DECAUDAD ADMINISTRACION 

' '. , 

PERSONAL 



CONCLUSION 

IDEAS PARA LA OPERACION DE 

LA EMPRESA CONSTRUCTORA 

(APLICABLES AUN - O CON 

MAYOR RAZON - EN PERIODOS 
DE RECESION ECONOMICA) 



SI DECIDE REDUCIR COSTOS EN 
UN PRESUPUESTO, HAGALO EN 
LOS CONCEPTOS DE OBRA. QUE 

SE EJECUI'ARAN EN EL ULTIMO 
TERCIO DEL PROGRAMA. 



.: 
•• .¡ •• -

CONSIDERE QUE LA UTILIDAD REAL 
DE UNA OBRA DEPENDE DE: 

EL FLUJO DE EfECTIVO DE LA 
OBRA (QUE INCLUYEN CREDITOS, SI 
SON NECESARIOS). 

LA TASA DE VffERES DEL 
MERCADO · (0 LA PROPIA DE LA 

EMPRESA). 



.. -· . -~·- .. ._.. ·. . .· . 

PROCURE CUMPLIR CON EL 
PROGRAMA DE OBRA (CALCULE 

EL COSTO DE RETRASOS: DIFERIMIENTO 

DE INGRESOS, COSTOS FLJOS MAYORES, 
INVENTARIO DE MATERIALES COMPRADOS, 

ETC.) 

EL IMPACTO ES MAYOR CUANDO 
EL COSTO DEL DINERO ES ALTO 



• 

CUIDE EL EFEC1lVQ ($) 

DELAE~:AD~LO 

Y SAQUELE TODO EL "JUGO" 

POSffiLE 



BUSQUE APALANCAMJENTO QPERAIIVO 

(APOYO DE EMPRESAS DE CONSULTORIA, 

DESPACHOS CONTABLES, CIERTOS SUBCONTRATOS, 

ETC.), PARA BEDUCIJl El. APALANCAMIENTO 

FINANCIERO Y, CON AMBAS MEDIDAS, 

SU EXPOSICION A LA CRISIS RECESIV A. 



CONSIDERE ASOCIAOQNES ESTBATEGICAS 

CON PROVEEDORES Y/0 OTRAS 

CONSTRUCTORAS 

CREE SU PROPIO MERCADO 

PARTICIPANDO COMO SOCIO-TEMPORAL 

ENPROYECTOSPIDVADOS 



CONSIDERE SU MERCADO. 

DURANTE Y DESPUES DE UNA 

CRISIS RECESIV A LOS MERCADOS 

CAMBIAN. 

DESARROLLE LA HABILIDAD PARA 

IDEN'llFlCARLOS 



VALORE EL CONTROL DE 

CALIDAD COMO UN FACTOR 

DE INCREMENTO' DE PRODUCTIVIDAD 
Y DE POSICIONAMIENTO EN 

EL MERCADO 



CUIDE LA NEGOC!ACION DE COMPRA 

DE MATERIALES. 

TOME VENTAJA DEL VOLUMEN DE 

COMPRA (MUY APRECIADO POR LOS 

PROVEEDORES EN PERIODOS RECESIVOS) 

TOME EN CUENTA: 

Rendimiento del material 

Forma de pago 

Lugar de entrega 

Costo de almacenamiento 

Plazo de entrega 

Precio 

.. 
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CULTIVE Y MANTENGA UNA 

BUENA RELACION E 

IMAGEN CON SU BANCO 

. ' 

•• 
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PREPARE PLANES CONTINGENTES 

fQUI BACII SI ••••••••• ) 

., 
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