
FA.C:ULTA.D DE INGENIERIA. ti_N_A._II\II·-.. 
DIVISION DE EDUCÁCION CONTINúA' 

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 dfa de la clausura. Estas se 

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

responsable de este documento. . . . . . 

Se recomienda a los .asistentes participar activamente .con sus ideas y 
. ' ~ 

experiencias, pues l~s c~;~rsos que ofrece la División estÁn,pla11eados para que 

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

opiniones de todo~ los interesados, constituyendo verdaderos seminarios. 

Es muy importante que todos los asistentes llenen y entreguen su hoja de 

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

directorio de asistentes, que se entregará oportunamente. 

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

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

cuestionario disefiado 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 ptso Deleg Cuauhtémoc 060JO Méxtco. o 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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3. LIBRERíA UNAM 

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

5. PROGRAMA DE APOYO A LA TITULACIÓN 

6. OFICINAS GENERALES 
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8. SALA DE DESCANSO 
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EMPRESAS CONSTRUCTORAS 

CA015 

TEMA 

PROCESO GENERAL DE LA PLANEACIÓN 
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. 
PROCESO GENERAL 

DELA 
PLANEACIÓN 

~ 
DISONANCIAS 

INFORMACIÓN 

ANÁLISIS 
PROSPECTIVO 

1 

.---~·~~·--~ 
OPINIÓN 

Encuestas por 
muestreo 

-Medidas 
com pesatorias 

- Mitigación 

ESTUDIO DE 
IMPACTO 

Estimación de la 
contribución a la 
solución o beneficios 

- Actividades 
-Recursos 
- Responsabilidades 
- Organización 

EVALUACIÓN 
\ ECONÓMICA 

SELECCIÓN DE 
\. 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 costos 
operativos 

PLANEACIÓN 
CONTINGENTE 

¿Qué hacer si ..... ? 



PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
LA EMPRESA CONSTRUCTORA 

PROCESO GENERAL DE LA PLANEACIÓN 
OPERATIVA 

DEJI'INIR lDS 
OBJETIVOS 
VIGENTES @) 

o 
* 

AR ~
·.·. 

~~s:... . .. · 
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~ OBJETIVOS DIE lA DIP1U:SA 1 

GRÁFICA PARA IDKNTIFICAR LOS FACTORI!';..'Ii: QUE 
AGREGAN VALOR A LOS RECURSOS DE UNA EMPR.I!SA 

~ ~ 
RECURSOS 

lll<CU1130S CON 
VALORAGRI:GADO 

L;(~ 
t'AcrORDQUEAGU:GANVALOR rAcroRD DCVNDAIUOS 

A LOS RECURSOS QUI:AGREGA.NVALORA 
LOS I'ACTORD PRINCIPALD 

\ OILJETIVOS DE lA EMPRDA l 

¿,Cuál es l. nzón de openr .. tmp,_.; por qllio lnnrtimu. tiempo. 
ftCUI"SSOI y rsfaerzo prnona.l ea ella1 

PRIMERA APROXIMACIÓN: pan puar d.iDero 

DINERO 
TIEMPO 

ESFUERZO 

DINERO (lm:UDADES) 

2 



1 OIUJ:IlVOODU.A ........... ¡ 

RltCONoc:JMJKNTO r--~-_j 

$ 

\ OBJETIVOSDELAEMPRDA \ 

DINERO 
TIEMPO 

ESFUERZO 

~77\ 
~y COMP!:ITTlVIDAD 

PRJISTlGJO 
POSICIÓN 

---

~=~~ 

~~· 

ftFPI:In'II:IOIO OVACICJrrol 

RECONOCIMIENTO 
PRKSTIGIO 
POSICJON 
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i OBJETIVOS DI: lA EMPRDA. ! 

RECONOCIMIENTO 
PRII'STIGIO 

NOMBRE 

1 OILJIITIVOSDELAEMI'RDA i PREMISAS DE LOS 

OBJETIVOS 

TODO OBJDlVO TJil"((: RESTRICCJONJ:S 

$ 

LAS IMPilf'.3A.!I Y LOS f:MI"REs.UUOS cr:NDALM!NTE NO 11ENJlll' OBJ!:TIVOS. 
SINO Pu:tTRENCIAS 

a 
i 

U. COMUNICACiÓN DI: LOS OB.JniVOS RD1.Ii:R7.A D. PODU. DE U.CtirtJU. 

LOS OBJETIVOS DE LA l:MPIU'&\ E!IT ÁN SUBORDINADOS A LOS DI: LOS 
ACTOR>::! 

4 



CÓMO IDENTIFICAR LOS OBJETIVOS DE LA 
I<MI'RJSA 

ATRIBUTOS 

Reconoamtento 

2 Nombre 

3 POSición en el 
mercado 

CALIFICACION 

Si la calific:.c.ióo IUitHior no es atis&ctorb ( mmos •e 3), mtoaces 
los obtetiyos operafu'os de .. empra. debnt b~~Ka~W m ellipieate 
cuadro: 

[ OBJ'EHVOS DE lA DIPRDA \ 

ATRIBUTO DE LA EVAI..U;.C!ON OBJETIVO 
Et,lPRESA A.S.OCIAOO 

1 ¿E.-unmifROiimepr.oóe la 
1 Oncaón ybs~t-.· , .. ,....., 
1 ¿la OllliOCIOn es cap;u: de ;nagma • 
, rTII!I'aiOo en los dos. .r.os? 
1 ¿Se 1'111 Oel5amJIIa:lo 8tgUna W1Z"' 
1 proceso, procedrnwnto o producto 
·~Utllen .. ? 

í ¿l05 preaos del ~ .on ma 
1 ~ lo$ de la ? 

i ¿La OI1110C10n eslll enterada de 105 
1 pnx:edilii6iiW 't prodUCDS 
i~? 
¡,T_Ia~c:a~pan~ 

1 Oesllnolar o adaptw un proeeso ,..._,, 
1 , La t::1ntucn dispone de un 
1 Indicador~ de la eftaenaa 
ldeloa ? 

1 ¿Elcóe un pbln da esbrrulol5 ala$ 
basado en rendlrnento? 

CAIJ!W) 

CALIDAD 

CAUOot.CVEFIQEN 
CIA 
NrnOPAOON 

CREATI\1\0AD 

TEOIOLOGIA 

TEOIOLOGIA 

CAPACITAOON 

ESTIMULOS 

/ 

5 



1 OBJniVOC!J DE lA EMPiti:SA 1 

Si a. raUfirarióp uatrrior es satlsflldoria (4 a 5). adollca ftllaa 
nspoadene .... a,..._ prepat.: 

•¿I...a emprcA deja lllilidaóa.- .oeM.! 
·¿LA ClllpftiH deja~ 011. m opcnciOa puo b aocio1•o rceiba Odas! 
• ¿LA cmprcA deja llltiliclldcs petO sicmpRI padceo cscaez. de efectivo? 
• ¿LA c:mpraa goacn b11a1u milidads ea rellcióa a au iDp-. puo • 
li:mJmos mm.ctario. DO le:.! impartadCII! 

• ¿La empn:sa ~· allibajos ce sm vcalas? 

ATRIBUTOS 

1. Utiidades a SOCIOS 

2. Utilidad de operación 
pero no a aoaoa 
3. Escasez de efec:::tivo 

4.Uti_...,.._ 
pero pequeñas 

5. Altibajas en ventas 

CALIFICACION 

Si la calificadóa aatHior DO es satisfac:toria ( DHIIOS de 3), catoDces 

los ol!ltdivos oornlh'os clela aopraa drltat I!IIIDalhe tD d licalad:e 
cuadro: 

i, OBIETIVOS DE LA EMPRESA \ 

AT~'BUTO DE LA EVA .. U~~IC"' OBJETr\/0 
Etl~P.ESJ. ASOCIADO 

: 1 Mercado Jiidosdel SERVICIO 

•{irnl 

6 



1 PROCDO D< LA EMPIII3A 1 

IN5Til1JMINTOS REGUlA TORIOS 
(1li'.STIUCCIONIS) 

" INSUMOS ~ I'KODUCTO 

V 

SOPORTE"METODOLÓCICO Y 
MARJUAL 

1 PROCDODELAI:MPRESA 1 

g¡ 
~ 
> 
"' n o 
~ .., 
o 
> 
~ 

All MATERIALI'.S " Po ~ DO PAGOS 
V 

• 
~ 
~ 
~ 
o • o 
~ 
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jraocDODHAEMPRDA 1 

... """"-"" 

l PROCESO DE LA.I:MFKDA 1 

"""""""' 
1 BUTTO 

S 

·~ / ~ ~ 

)= r dy ~ .. : MAUOUAUS 

'·· ·~ S 

"""""''"' r CU5alCI~ S '\ 
·~ ~-·-lll:llJKANU..U..U 

a~CAOAOTJJ 
+- cu --- ·~ 

\ 
CJ:Z:S r.:QUIPAMh'.NTO 

S 

cu~ 
pl2 1 

Cll ORGAI'I7.AC'ION 

8 
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1~ 
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RELACIÓN ENTRE 
PLANEACIÓN ESTilA TÉGICA. 

OPERATIVA Y RUTINARIA 

!·IMp ...... 
¡·a-......--·-¡ ......... ..._ 
¡-­
¡·~,......... 

ltSTABLKCIMIENTO DE SXNSORES 

M¡u.oez se deben • W~ 
mra.o en los periodos 
normales e1e cot1rv de 

-~ 

de pa¡rtn dit ~.por _ .. ,. 
-""""' 

. ................. ) ............. -.. ........ ...._. --~----· -

Cllus:a ele la espera en 
CIICI pa¡~ Fljlillf plaZOS 
maxtmos para ctoa 
trarmta y turn.r n'II'Gidas 
cuando la espera • 

1:1 supeiVISIÓn Pnrparar 

~-­........,., ....... ,..._,..,.. 
condujeron • a:u 
dlttnobSIOneS-

•C.rte,tue1-l . ...,. ........ .__¡ ...... -.¡ 
~- 1 

::..---· 1 

""'00' ,.,. ..... _ 
b) Preparar 
__ ..., 
Supef'W'ttltndetw. 
e) conttot 
oncaony 
Supemtendenle 

10 



R..I!:LACIÓN J:N"TRE 
PIA.NKACióN ISTRA TÉGICA, 

1 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 1 OPERATIVA Y RUTINARIA 

MlliJDN o-..eta~•e.....-.,~ ..... ,... ..... ._. --V• M.-.• _...,_ aaaL.-a ....... --= 
·~·.,-~tscdisdwo*I:4-.,..•-'-P"o •--...,. ..... ~ .. ,.....,.,.,.. _ _,_7~c--.,. 
•m~•ln.-a.J•Mc......,.._ ·~••,.....e=+ '* 
·--~7,_,_.__,_.J.I.........., ......... ~ 

PLAZO e 1 ._..._,..._*l-alaia. 

DECDIONI'.S La,.....llllrñicka.,.. .................... ~ 
TÍPICAS -~ .. ..-.....:...__ ... ....._.~ ....... .. ~_.... ................... 

--· .... _ ..... .... _ --- ---~·.allapelil:ll::a:_...,.. ....... ~ ........... • cn.~~n...., .,..._..llftml. ......... 
AJUSTES ~...,... ............ ~ ... ..._.. ............. 

..................... 5~ .... --.............. 
~ .............. ~ 

RELACIÓN ENTRE 
Pl..ANEACIÓN F.STRATÉGICA. 

1 PLANEACIÓN OPERATIVA 1 OPERATIVA Y RUTINARIA 

PLAZO 

DECDI()(I(I:S 
TÍPICAS 

-

............ ~.,_....._ .. ......, ... 
• Drw.-ll...._.. .. _lf% 
- R.Midr .. ,._ ............... 

-c-..- •c-..•a~Na••la=----~··· ............ ~-el...-..-. .. da. 

c---,.-~,.._•5•11.-n. 

... ,._...,.,..,.. ~ ...... ...._. ......... ~ 
~.-~ ..... - ... ~--· ....... ---._.........., ·~-~, 
F .............. 

......... ..a.:talll~ .. ·' -·-pila· .. . .................. ~---.... 
~~-........................ .._.._ .. 
........... _........, ............ cn.r.., ........ .. .. -... ........... 
~. _ ... ,__"--c .......... ....... , .......... , -.......... 

..._.,...,. ................. _ .. ,.._._.,..... ----
........ c--.. .... ·------

11 



RELACIÓN ENTRE 
P"'..ANEACIÓN ESTRATÉGICA, 

OPERATIVA YRUI1NARIA 1 PLANEACIÓN RUTINARIA 1 

TAJlf.AS l...astanu .-a IV•-........ ........._ • .. ---,.--. 

PLAZO 

DECISIONES 
TÍPICAs 

RElACIÓN ENTRE 
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA, 

OPERATIVA Y RUI'INARIA 

.. 

.......................... , .... .-.. ......... --.= 
-C---lll• • ..._. 
-T~ell~ ...... 

- '"-rd----~ .. c:dllad 

Gmo -- -~ ...... ·~-,.-..---.-
.... ,.._....,........ .,..... ...... ~ ......... ~ 
~-~ ...... --..,...,...~ ..... ......,.._......._. ....... ~~­
el~·..-..... --. __ ..,.,_.. __ 
......... e 11 iiidia&...__ .. ,_ ............... .. ..__. .................. _.. .... 
~~--~-~--~ , .. ·-c:ne..---.r .................. ----

'-........... ~ ........... ~----~----............... __ 

e MDION Coastituine ea uu n.prca 
ap ri '*ncb ea C'OIIStnlccióo 

de lahestructun arbaa. que 
matribuyll •1 desarnUo de b 

C'O•aaicbcL [~~~ .. 
DI:Arrmlar prtJDI:il1rmattoJ ¡-..... mdo l ......,_,...,.._... c.¡.ataQ-.d Oc:Airallo 
tN. aba dia.ena.a c:aptal/ .. _""""' 

~ 
_ ... 

1 1 "' l l .( 

1 

a-.... ..... ,. 
~--=·M¡ ~ ...... ¡-...... ............. • --· ~(Y..¡.Tr.dllat) -·- ... . 

, ....... J ........... 
- .. prillllar ...... 

B. 
1 ':".;..:-¡· r ~-=-l ¡~~¡ ---· -· .. .... 

•'"" 

: "" 

12 



1 PRESUPUESTO OPERATIVO\ 

......,..,..,.., 
f'RODUCIION 

/ 

'-----' 

1 PRESUPUESTO OPERATIVO! 

................ .............., ... 
'""'"'"'"" 

1 

>-------~ 
1 

ELEMENTO PARA EL - ., • ASOCIADO A RiENTE DE •• · 
. PRESUPUESW · • - ·· - INFORMACION 

Plan de FactJ.nc:ión 

Información de costos 
del merado 

Programa de 
producción 

Anilbus del mercado 
Tendencias de -­Oocu. •• · ·en en &a .....,._.. 
lmestigación dncta 

Análisis del mercado 
lnfoll lwc:ión ftfiHna ......... 

13 



1 PRESUPUESTO DE PRODUCCIÓN J 

COICEPTO 
Pnxlllcc»n A 
PnlciKCIOI 8 
Proeuaon e 

CmJCEPTO 

1 PTodu ..... 
1.1 Mano de obro 
12 Materiates 
1.3 0epftiC. 
1.4 Renta de 
1.5 Rentas de edficios 
1.6E ia . Cofy thles . Lubnca-

1Hlria 

. Enerala eB::trica 

,., ... ,.,, ... 

,.. 2' 
Trrmest inme<;:t 

1 PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINinRACIÓN 1 

. i 
1 1 

' ' ~ 

""' •• 
Tllnh:St Trrmest 

CONCEPTO ler 2~ ler .J' 

2.~eión 

2 1 Sueldos 
2 2 Honoranos 
2 3 Renta edificiOS 
2 4 Pa er1a 
2 5 Com uniCaCIOn 
2 6 O r vehlculos 
2 7 r mobluano 
2 8 r ur de ofie~na 
2 9 Consumibles copas 
2 10 Consumrb oóm 

Trtmf!'it Tnm!!st T'lmest Tnmest 

14 



1 ANÁUSIS DE IMPREVJSTOS 1 

1 FLUJO DE EFECTIVO 1 

tMH.EU.: 
fLIUOCI5.1!l'II:'JWO --
saido ..:-.. --... 
" '" ,. ,. 
'm -· 
""'"' Flll.a-iWAu ,_ ... 

j • EYitarpn:parar pnsq rtos paramitlicos; la pn:iiU:a del todo es 1 

1 ... pre ... yor ... ü atda ... de - puta. ' 

J· No aplicar UD fildor P,bal IIDal de intprniltos al presapuesto. 

Analizar m qaé rabrus dd presap rto se tir:8t' meac. coatrol 
o ntá más upiiiSto ala iDfladóa. o a otros r.nora ertemos y 
aplicar a ellol d factor de imprnbtas. 

! • D.de mayor import.ada a 101 coattptos de n~~~yor peso en el 
j presapunto. 

1 • U a error de :zv. a1 an a-=rpto 4r $500,000 1ip1fka $1~000 
j mieatns Cfll" ua error de 20% ea- coac:epto de 10.000 repraalta 
i 2,000. 

• NIUIC:II padrr ele vista la reiadóu. Prodacdólllpstm de 
administradóa; estar preparado pan. hacer ajustel nípidO!I ....... -

DFLVJO DE l:nx:TIVO repn.m. .. ..-.... 
·~-~~~ ............... n...-: 
• N•~-~· DD'U:CIACIÓN, --..u 
nd,....._ ... 
•Ne._eo~d--.. .... ~ ....... 
•*~*-ci*COBRO. 

•N•-eoftllllael--.•~••.......,• ..... ~ .......... ~ ............ 
•r.. .. ,... .......... , .cblla, • .._.-
~ .. ,... ...... _... .. .:-rw .. ~ 
( ......................... _,__..., ... 
........ Jae!L 

,., 
' ' " 

,., "'• ' ' " " "' ""' .. IOOj ... ""' ' ¡ .., ·" .., -101 .... _,.,¡ .... .... .... ..., ., ..... . ... ...,¡ - .... ., ... ., ...,, .., -?Oi -- . ..... -- ..... 
·" ·" ·" -to! ... .JO! -- ·-· .... - . ... 
• • • •1 ., ..,¡ .., .., 
• • • • ., " -20Í .,. . . 

·70 .. , .. ., . ,., .. , ..., 
~~ 

..... . - . . .... 
' 

., 
' ' ' ... ' ' ' ' 

,., 
"' ' 

... 
"' .. 

"" ""' .... .... .,., .., .., .., 
""' ' "" 

15 



'-'· 

II'RESUI'UESTODECARTAL 1 

., 

i c.vAC!oAD DE 
jnNANCIAM111'1TO 

1 

....... 
!IOCTOS 

i 

~J 
1-, 

ruuo Dll r..n:cnvo~. PLAN DE m1 I:JI.'CUCIÓN ~ \ 
I'LAN / ~·· ; ~ClAMIINTO 

/ t/ / 

~' 
' catnrro ot:: 

1 
BANCOS 

PROVU:DORD 

' 
CLII:NTD 

' 

1 PLANEACIÓN CONTINGENTE 1 

CONTINGENCIA: Algo imprevisto, inesperado o 
incierto. 

--!111 
• ".p.·· 

n~ 
.------------- ,-------------~ 

1 RIKSCO: S.-~ Aot: t.n-1 
qtte paedea •fect.m•n ca el fbtare 

INCERTIDUMIIRI: S.~ loa 
facUra qae paedea •fectarDot ea el 
ftm&ro. 8ÚD caudo -se left" COIII 

nadibld ... •apitud 1 d •••mto 
en q- ocanirin. 

,,,, 

16 



ETAPAS EN L4. PLANEACIÓN CON77NGENTE 

@ -. 

1 1 IDENTIFICACIÓN DEL RIESGO 1 

IDINTIDCACIÓN DEL IUE!JGO • J:XP'EJUil'IIClA + CONOCIMIINTO Dt: LA DfPilESA. + INJORMA.CIÓN 

D. ..o. 
• UCin1tO HISTOium • 11AU1 DI tt'U'rfOM1A 
• CAPAC!DAD Glll.tPtaA1. • COKTACI'O CON EL 

IXTDUOR 

17 



l1 IDvmPICACIÓN DEL RIESGO 1 

AREA.S DE lA 
OPERACIÓN: 

·M ...... . ..__ 
• P; ulilbid ......... ~ 
.,.... 1 1 ... 

c::::>L__! _"""""__ji ~ L__l =-

1 IDENTIFICACIÓN DEL RIESGO 

. ~· .. _ 

J'ACTORDI: 
AMil'IAZk ·­.......... •M_._._. -.y_ .... ·-· ·c......-.,_ 
,, 1' 

-•• a------•• 
La..vta ...... ( ......... ): 

• 
~· """"' -•• -LM*- Ou:ofaw¡m4o .__ -•• 

• LaiNJlACIÓN.,..__ .......... ~ .. ~·........-.,a. 
----. .................... ...nr;u .. -...... .. ~. 
IHINSUMOS ea tu , .......... nllr-. .......... ~ 
_.._......,..(_ • ..._., ..._ .. JLUJODE D'I:CJlVO 1 .. 

_.....FINANCIAMD:NTO .. D .. ~•ta~...._lu~ 
,.._ ~ ............. , .......... MERCADO. 
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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 efeáos 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 tecnología; 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 
Tecnología 
Eficiencia 

• Competitividad 
Calidad 
Innovación 

• Mercado 
Servicio 
Publicidad 

• Capacidad administrativa 
Control de recursos 
Gestión financiera 

J. O PROCESO GENERAL DE 
U PLANEACJÓN 

OPERA17VA 

20 JDEN11FJCACJÓN DE 
LOS OBJE11VOS 

OPERA17VOS 

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

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

,-----1\. RECONOCIMIENT?----J\. 
RECURSOS l_______yl PRESTIGIO l_______yl S 

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

Cada atributo, además, puede tener sus propios atributos, 
creándose así una estructura tipo raíz en la que las úhimas 
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 

.. , ---------------··--·-·--·---
i ,. ~- ...• !'; 
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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 altibajos 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 cump !ir sus objetivos. Algunos 
procesos son productivos y otros de soporte administrativo y 
directivo. Cada proceso está regido también por una regla de 
insumo-producto, en la que se alimenta al proceso con 
recursos o necesidades y, a través del apoyo y experiencia se 
transfonnan en el producto deseado; sin embargo, cualquier 
proceso está sujeto a reglas, restricciones o especificaciones 
que debe cumplir. 

-'"·----.. ----~--------·-· 
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Este esquema de insumo-producto se puede simbolizar de la 
siguiente manera: 

tmumos producto 

3.2 Ejemplo de procesos 

Un ejemplo de insumos 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 ntros 
más detallados. 

maquinaria 
orranizadOO 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 insumas 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 procesos ./ 

4.0 COLOCACIÓN DE 
SENSORES EN lA 

OPERACIÓN 
4.1 Mapa para ubicar sensores ./ 
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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 condiciones, los sensores deben ser temporales, 
hasta que la parte del pioceso que se vigila ha restablecido su 
condición normal o aceptable. 

5.1 Relación entre los tres niveles de planea~ión. 

Mientras la Planeación Estrntégica plantea una nus1on y 
objetivos a largo plazo (1 a 5 años), que rigen la filosofía de 
la empresa, la Planeación Operativa cumple objetivos de 
corto plazo ( 1 mes a un año) y las decisiones tornadas en este 
nivel modifican 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 Estratégi~a 

La esencia de la planeación 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 rigida 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 antidoto a este problema. 

----··---------·-- ----·---··-·----
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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 aáitud hacia la operación puede 
dar lugar a hacer correctamente lo equivocado (producir muy 
eficientemente un produáo 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 
operacton. 

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 basicos: 

• 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. 

5.3 Planeación Operativa ./ 

5.4 Planeación Rutinaria ./ 

5.5 Presupuesto Operativo./ 

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

'· 



5.6 Criterios básicos para preparar el presupuesto 

Algunas reglas básicas paia prepatar presupuestos son las 
s1guientes: 

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

• No aplicar un filctor final global de llDJlrevistos. 
Analizar más bien en que rubros se tiene menos 
control o están más expuestos a la inflación u 
ntros filctores externos y aplicarle a ellos un 
filctor ponderado de íncertidumbre. 

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

• Nunca · se debe perder de vista la relación 
Producción/gastos de admínistración. 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 contíngente no elimina los nesgas en la 
empresa; sus propósitos son: 

• Transfonnar el riesgo en íncertidumbre 
• 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 
íncertidumbre, aunque no elimína la presencia de esos 
elementos agresivos; los vuelve perceptibles. 

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

La Planeación Contíngente 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 básicos para 
preparar el presupuesto ~ 

6.0 PIANEACJÓN 
CONTINGENTE 
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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 
asociar 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 ldeatifJCación dd rie5llO .{ 

u~~~ries~ u~~dd~J 

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. 

-·~P·-~··----·--~··--·--------·~~------------
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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 ec un 
cuadrante del siguiente tipo: 

probabilidad 
1.0 

o.s 

' 

m 

1 

1 

IV 

n 
2 3 

Los cuadrantes significan: 

4 

I Baja probabilidad de ocurrencia e impacto menor; 
no requieren atención. 
II Baja probabilidad de ocurrencia e impacto mayor; 
requieren seguimiento. 
III Alta probabilidad de ocurreccia pero impacto 
menor; monitoreo marginal. 
rv 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/n :EE1 ?: 1.4 

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 
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------------------------·-··-· .. ····· ·-···· 
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 
riesgos). 

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 teoer seotido 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 monítorear 
• Fuente de información 
• Frecuencia de la información 

··-·--·· ·-··-·-.. - ................ ---·-·-.. --............ _____ , __ _ 

6.5 Registro y seguimiento del 
riesgo J' 



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

foctor 

---

7.1 Fuentes de la experiencia 

La experiencia consiste en la decantación del conocimiento 
adquirido en la práctica mediante el filtro de la teoria y el 
razonamiento. Un expeno 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 información 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 conocimiento o información 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 financteros y los archivos de la empresa soo fuentes 
naturales de información; sin embargo es necesario guardar 
información 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 
conocimiento más valioso que los aparentes éxitos 
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 

·---------·-------------·-----------------------------
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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 actualiVJción profesional, completan este 
perfil. 

Finalmente, la Creatividad es sin duda el factor detonante de 
la experiencia; es la cualidad que hace que la experiencia cree 
nuevo valor y no repita lo hacho antes, constituyendo un 
factor 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). 

~---- .... -----·--------~-.. -~---~------
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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, sustmtadas 
con rigor analítico. 

Helfert, Erich. Tecbniques of Financia! Analysis. 
Ed. Irwin, 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 Institute 1996. 

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

Shim, Jae K. What everv engineer sbould 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. 

Ackoff, 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. Reoensando el futuro. 
Ed. Norma, 1997. 

Libro de gran actualidad acerca de la percepción del futuro 
del mundo social, de negocios, tecnológico y político, en el 
que opinan expertos corno 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 distiplina de la 
creatividad en los negocios. 
Ed. Norma, 1997. 

El tema de la creatividad y su aplicación en los negocios es 
tratado por UD experto reconocido en el tema; UD 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 nesgo en inversiones 

• Finanzas para la empresa 
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impacto ambiental 
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... · CRBCI!diBNTO B iNVERSION 
.• BN CONSTRUCCION · 

- -- ........ ··· 

PlB · INVERSION 

A.'NO .TOTAL CONST. TOTAL CONST. 

1916 

1937 

19SIÍ 

1990 

1991 

1992 

. 1993. 

lJM .. 

- 3.1 .. 

. t.K • 2.11,. 

. j~ .·. . ;.o;.,. 
33~ .·.· ·. · .. u• 

. · .. · .. .u• 

.. · .. 3.6,. 

. i.a• 

. 
:u .. 

_,,.,. 

• . BSCENARIÓ OP'lDilSTA 

. .. '• . 

. · ·s.a*· ·.· · . 

;6.4~ 
• .. 13.i'K. 

. -•o.z• 

. -i:3.6 ... 

•• EScÉNÁluó PBsDoaSTA · . . . · . . . . . · . 

-9.9')(, 

1.9')(, 

13')1, 

3.1% 

7.3% 

3.2% 

7.9')(, 

-10.3% 

-1S.4'JI, 

·.I'UENT&·lumsTA ALTO JOVELOott DATOS DEU SHCP 
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NuM13Ro DE EMPRESAS AFILIADAS A LA 

CNIC POR ESPECIALIDAD 

... 
,.-.- . . ... 

RUBRO 1993 1994 1995° 

EDIFICAOON <f.631 <t.37<t 3.630 

CONSTRUCClON t:N'DUSTitL\ 1.271 1.296 1.011 

CONSTRUCCION PBSADA 2.904 . 2.835 2.041 
. . .. · . 

. · .. :: 

INSTAÚLcrONils .•.. 
. . 

1.&38 1.782 1.158 

SER.V. PROFESIONALES 1.96<t ·1,863 1.248 

DIVER.SIFICADAS 4.221 4.050 2.795 

TOTAL . 16.129 '16.200 11.183 

.. 
• CIFRAS ES'I'IMADAS . .. 
FUENTE: REvisTA ALTO IUVI!L CON DATOS DE LA CNIC 



DISTRIBUCION DBL VALOR DE LA CDNSTRUCCIDN 
. . .·. (P~rticip'AC.Wn · Porr:entuaJ) 

:·, 

-_- _- ·:._ . . .--·. -

. . ' : .. - . - ..... ' ·-- . 

POR 1'IPODE OBRA '• ,' 

EDIFICACION 
. ·:. :- ·- ; 

AGUA; RIBGO Y SANBAMIBNTO 

EU!cnUCIDAD y COMUNICACIONES' 

. TRANSPORTE . · · 

Pm'ROLBOS Y Pm'ROOtiiMICA. 

0'11\A$ CONSTRUCCIOiura 
. : ... ,··_ 

POR TAMAÑO DE 

EMPRESA 

33.2 o: 

10.!1 . . GIGANTE 64.4 

l0.4 GRANDE s.o 

. ~-' . · MIIDlANA 7.3 

8.0 .· PEQUEÑA 23.3 

. 12.0 

·FUENTE: imvisrA ALTO.IOVIILOJN DATOS DB U SHCP 
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l. 

2. 

3. 

PLANEACION CONTINGENTE 

IDENTIFJCÁÓON 
DEL RIESGo 

Identificar el riesgo 

Calificar al riesco 
(lito. modio. bajo) (•) 

El:>bo<:w procrama para 
enfrent:>rlos riesgos altos . 

CAUFICACION 

... 
ANALISIS 

DEL RIESGO 

4. IdentifiCar las causos del 
riesgo 

S. Calcular la prob:lbilid>d de 
que el riesgo afecte a la 
empresa 

6. C:lleubr las consecuencias 
del impacto del rieso 
sobre 1• empresa . 

7. Desarrollar estrategias 
p::ra controlar o mitigar 
el impacto del riesgo 

PR08A81UAO 1 
DE OCURRENCIA & 

MEDIO .: ALTO ' 

lffi!IO 

--
IMPACTO 

MANEJO 
DEL RIESGO 

8. Elegir y desarrollar UD> 

estralegia de respuest> 
al riesgo 

9. Buscar d compromiso 
ele los ejecutivas de la 
e..,resa ea la ostralqia 

10. Preporu el pl>n 
contingente 

11. Controlar d proceso 
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EL EFECTIVO ( $ ) &S 

EL FACTOR DETERMINANTE 

EN LA EMPRF.SA. (MAS AUN 

' 
EN PERIODOS RECESIVOS) 
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* 

* 

MANEJO DEL FLUJO DE EFECTIVO 

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

Maximice el efectjyo mediante las siguientes medidas: 

+ Haga dwitm jnmedjatamente después de cobrar. 

+ Deposite las jnveajooes que ofrezcan el mayor interés posible. 

+ Haga paaos en dlu fijos (preferiblemente viernes). 

+ Trwfiera el mjsmo 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 gujncena. 

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

+ Calcule su costo real de financiamie~. 

15 



* 

* 

* 

( 

MANEJO DE CUENTAS POR COBRAR 

Calcular la cantidad máxima permisible de cuentas por cobrar 

Usar las cuentas por cobrar como medjos 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) 

16 



FLUJO DE EFECTIVO CON CREDITO 
CASO BASE 

o 

SALDO ANTERIOR 
Anlldpo 
Eslimaciones 
CREDITO 

TOTAL EN CAJA 

Mano de obra 
Materiales 
Combustibles 
Renta de maquinaria 

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

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 601r. At«.fAl (5% MENSUH..I 

UTft . .IOA'a Rl 

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 
9.37o/, 

o 

(N$9,000) 

N$12,898 

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$40,00.1 
. N$20,000 

N$38,500 N$39,500 N$48,000 N$56,000 N$44,550 

~.000 N$6,000 N$5,000 N$3,000 N$2,000 
N$8,000 N$10,000 N$15,000 N$8,000 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 
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RESULTADOS DE OBRA "X" 
CASO BASE 

MES 
1 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 
Malerlales 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 
Renta de maquinaria N$0 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 
DeprecfacJon maqufnarla 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 lecnlco 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$0 N$:30,500 N$3,500 (N$20,000) (N$18,000) N$6,500 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 6bra 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 
Combusllbles N$500 N$1,000 N$1,500 A t.i4,000 N$3,500 N$3,000 
Renta da maqulnerla N$0 N$10,000 N$10,000 N$1,0.000 N$5,000 N$2,000 

Gastos ofna. central N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 
IIIMidol be! 111111111 i1Mlt14oc! "'A 10·000 .Ns1o.ooo N$10.00!1 "'ti 11).000 NS1o.ooo "~Sto.ooo 

tOtiiL la .. IIOI · NI! ft,IIIIO Ntan,ooo N IUOO NI~II,ODO Nt~t.nno N•2n.ooo N$6,000 18 

SALOO MENSUAL N$30,500 N$3,500 (N$20,000) (N$10,000) N.$11,500. N$21500 N~3?.~00 



RESULTADOS DE OBRA ·x· 
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES INICIALES 

MES 
2 3 • 5 6 

Prodoocdon 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. 
CombusUbles N$500 N$1,000 N$1,500 N$-4,000 N$3,500 N$3,000 
Renla de maquinaria N$0 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 
Depredaclon maquinaria N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 

Gas los olna. cenlral 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 EFECTIVO 
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES INICIALES 

MES 
o 1 2 3 • 5 6 7 

SALDO.ANTERIOR N$0 N$27,900 N$900 (N$26,600) (N$31,000) (N$6,500) N$8,500 
AnUdpo N$43,400 
EsUmadones 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 
Maler1ales 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 
Renla de maquinaria N$0 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 

Gaslos olna. cen4ral N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000 
Suelcblpe~IOIIBI leenlco N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10,000 

TOTAl:.. H$15,500 N$35,000 N$39,500 N$46,000 '1'1, N$25,000 N$5,000 

SH.OO ~7, {MS26,800) (N$31,0GII) 1'-·~ N$1,500 N$11, 19 
' 



FLUJO DE EfECTIVO CON CREOITO 
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES INICIAL_ES 

o 1 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 tea1ioo N$10,000 N$10,000 
INTERESES CREDfTO (5% MES) N$0 
PAGO CRED!TO 

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

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

RESULTADO CON CRED!TO N$7,081 
UTILIDAD SOBRE FACT 3.26% 

UTILIDAD REAl 
CASO REDUCCION $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 

H$0 

N$39,500 

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 7 

FLUJO DEL CONSTRUCTOR N$27,900 (N$27,000) (N$27,500) (N$5,730) N$22,884 N$14,528 N$11,000 

-VALOR ~~TE NETO 
Al 60% ANUAt (5% MENSUAL) 

IJTI.JDAO REAt. 

N$1,143 

CUJ% 
20 



RESULTADOS [)E OBRA "X" 
CASO REOUCCION $13,000 EN MESES FINALES 

MES 
2 3 4 5 6 

Pro<Jucclon N$10,000 N$20,000 N$60,000 N$70,000 N$42,000 N$15,000 

Mano do obra N$3,000 N$4,000 N$6,000 N$5,000 N$3,000 N$2,000 
Maletlales 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 
Reola do maquinaria N$0 N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$5,000 N$2,000 
Depreclacion maquinaria N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 N$1,500 

Gastos olna. 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$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 1 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 
Anticipo N$43,400 
Estimaciones N$8,000 N$16,'JOO N$48,000 N$56,000 N$33,600 N$12,000 

TOTAL EN CAJA N$43,400 N$35,900 N$16,í: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 
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 <.le maqulnarta 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 
Sueldos personal tecnlco 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 21 

SALDO :UAL N$27,900 N$900 (N$22,600) (N$2t. • 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 
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 
Malerlales N$3,000 
Combusllbles N$500 N$1,000 
Renla de maquinaria N$0 N$10,000 

Gaslos olna. cenlral N$2,000 N$2,000 
.Sueldos personallecnlco 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 
UTIUDAO SOBRE FACT 3.26% 

UTILIDAD REAL 
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES FINALES 

o 1 

DEPRECIACION (N$9,000) 
FLUJO DEL CONSTRUCTOR N$27,900 

VAlOR PREsefTE NETO 
Al!SCnl. AN\:.11\t (5" MENSU.a.l..) N$3,080 

UTlliD"tl REI\t 1.4~ 

3 

N$Q-J.7 

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 

NSO 

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 

(N$27 ,000) (N$23,500) N$870 

6 7 

N$1,684 N$10,264 

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$10,264 N$17,284 

5 6 7 

N$23,414 N$8,600 N$7,000 

22 
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CREDITO BANCARIO· 

l. Calcule sus necqjdadCJ de cr&lj!Q (monto y fecha en que requerirá los 
fondos). 

2. Prepare un pro¡rama para la ne&ociación <!el cr&lito (tome en cuenta que la 
autorización toma tiempo). 

3. Juzgue su solicitud, pon~ndose en el lugar del banco. 

4. Prepare una descripción de su e!JU!!'ell (incluya sus planes). 

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

6. Prepare una solicitud det.a!!pd• del crMj!Q, precisando el uso que le dará, las 
fuentes de pago de intereses y c¡apital, la fecha requerida y el plazo para el 
pago. 

7. Programe reuniones 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 linea de crédito. 

23 



( 

" 

CRECIMIENTO SOSTENIBLE 

.... la cantidad de efectivo que Quede geperar una 
empresa en el futuro, para cubrir sus obligaciones 

l. Calcular el capital permanente de la empresa 

CP = Deuda de Largo Plazo + Capital Social 

2. Calcular el caoital de trabajo neto 

CTN = CP - Activos Fijos 

Representa: Necesidad de efectivo para cumplir obligaciones. 

3. Calcular las necesidades de efectjyo para OjleW. 

" 

EO = Efectivo en caja + Cuentas por Cobrar + Inventario en 
proceso + 1 nventario materia prima. 

4. Calcular el capital de trabajo requerjdo 

CTR = EO - Cuentas por pagar 

5. Calcular la posición de la empresa. 

P = CTN - CTR 

Si p > o Suficiente efectivo 
p· < o Restricción de efectivo 

(necesidad de 

~ 
financiamiento) 

Si p < o El crecimiento no es 
sostenible 

24 



¿ 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(I-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 

25 



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 

Capital (C) 10,000 IS,OOO 10,000 10,000 

ApalancamieDIO (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) 
TCS1 - -------------------------------------- = 8: 1 % 

1.2 - 0.08 ( 1 - 0.3) (1 + 0.6) 

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

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

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

1.0 - 0.08 ( 1 - 0.2 ) ( 1 + 1 ) 

0.08 ( 1 - 0.3 ) ( 1 + 0.6) 
Tes. = ----------------------------------------- - 9.8 % 

1.0 - 0.08 ( 1 - 0.3 ) ( 1 + 0.6) 

26 



CONTROL DE 
CALIDAD ,__ ___ __ .:::::::> 

CONTROL 

DEL PROCESO 



DIRECCION 
GENERAl 

GERENCIA 
PAOOUCCION 

DE OBRA 

30 

CONTrol 
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! 

CONCLUSION 

IDEAS PARA LA OPERACION DE 
LA EMPRESA CONSI'RUCTORA 

(APUCABLES AUN - O CON 

MAYOR RAZON - EN PERIODOS 

DE RECESION ECONOMICA) 

31 



PROBLEMAS 
DECAUDAD 

' 

COSTOS EN EL 
CORTO PLAZO 

RE-HACER 
PROCESOS 
OACTMDADES 

- Demolicior-

- Remoción c.e ind. 

- Movimiento de 

equipo 

-TIEMPO! 

28 

COSTOS EN EL 
LARGO PLAZO 

DESPRESTIGIO 

-Pérdida 
de mercado 

-Demandas 

-



CONTROL 
CAUDAD ~-- _ _., PRODUCCION 

• 

61: 

DIRECOON GENERAL 

SERVICIOS 

TECNICOS 
ADMINISTRACION 



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

SE EJECUTARAN EN EL ULTIMO 
JERCIO DEL PROGRAMA. 

32 



. ·- - -

CONSIDERE QUE LA UTUJDAD REAL 
DE UNA OBRA DEPENDE DE: 

EL FLUJO DE EfECTIVO DE LA 

OBRA (QUE INCLUYEN CREDITOS, SI 
SON NECESARIOS). 

LA TASA DE Uf[EBES DEL 
MERCADO (0 LA PROPIA DE LA 
EMPRESA). 

33 



PROCURE CUMPLIR· CON · EL 

PROGRAMA DE OBRA (CALCULE 
EL COSTO DE RETRASOS: DIFERIMIENTO 
DE INGRESOS, COSTOS FDOS MAYORES, 

INVENTARIO DE MATERIALES COMPRADOS, 
ETC.) 

EL IMPACTO ES MAYOR CUANDO 
EL COSTO DEL DINERO ES ALTO 

34 



:< 

.. 
•· . . , 

• 

CUIDE EL EFEC'J1VO ($) 

DE LA EMPRESA: ADMINISTRELO 

Y SAQUELE TODO EL "JUGO" 

POSmLE 

35 



BUSQUE APALANCAMJENTO OPERATIVO 
(APOYO DE EMPRESAS DE CONSULTORIA, 

DESPACHOS CONTABLES, CIERTOS SUBCONTRATOS, 

ETC.), PARA REDUCI,B El~ APALANCAMJENTO 

FINANCIERO Y, CON AMBAS MEDIDAS, 

SU EXPOSICION A LA CRISIS RECESIV A • 

. 36 



J; 

CONSIDERE ASOCIAOONES ESTBATEGICAS 

CON PROVEEDORES Y/0 OTRAS 

CONSTRUCTORAS 

CREE SU PROPIO MERCADO 

PARTICIPANDO COMO SOCIO TEMPORAL 

EN PROYECTOS PRIVADOS 

37 
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'(. \'_ 

/ 

CONSIDERE SU MERCADO .. ·· 

DURANTE Y DESPUES DE UNA 

CRISIS RECESIV A WS MERCADOS 

CAMBIAN. 

DESARROLLE LA HABILIDAD PARA 

IDEN'llflCARLOS 

38 
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