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FACULTAD DE INGENIERIA lJ N A M
DIVISION DE EDUCACION’ CONTINUA'

A LOS ASISTENTES A LOS CUHSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto. del jefe de la
Divisiéon de Educaciéon Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de la persona que le entregé

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

Divisién, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que
. tengan un mg’nimo de 80% de asistencias.

Pedimos a los ;sistentes recoger su constancia el dia de la clausura. Estas se

retendran por el periodo de un afio, pasado este tiempo la DECFl no se hara

responsable de este documento.

Se recomlenda a los amstantes partlclpar actwamente -con  sus |deas Y
experiencias, pues Ios cursos que ofrece la Dlwsuon estan planeados para que
los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para que coordinen las

opiniones de todos los iljlteresados, constituyendo verdaderos seminarios.

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

directorio de asistentes, que se entregara oportunamente.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Divisién de Educacion Continua
-ofrece, al final del curso "deberan entregar la evaluacion a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos. :

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

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

o , Atentamente
. Division de Educaclén Continua. .
Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg Cuauhtémoc 06000 México, D F APDO Postal M-2285

Teléfonos, 5512-8955 55125121 5521-7335 5521-1087  Fax 5510-0573 5521-4021 AL 25
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PALLCHO DB

CALLE FILOMENO MATA

LAB. DE COMPUTO

GUIA DE LOCALIZACION

1. ACCESO

2. BIBLIOTECA HISTORICA

3. LIBRERiA UNAM

GALER[A DE l ACADEMIA I . * AULAS

EXRECTORES

4. CENTRO DE INFORMACION Y DOCUMENTACION
"ING. BRUNO MASCANZONI"

5. PROGRAMA DE APOYO A LA TITULACION

6. OFICINAS GENERALES

CALLEJON DE LA CONDESA

7. ENTREGA DE MATERIAL Y CONTROL DE ASISTENCIA

8. SALA DE DESCANSO

SANITARIOS

INGENIER!A

CALLE TACUBA

DIVISION DE EDUCAGCION CONTINUA

DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M.
CURSOS ABIERTOS
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PLANEACION ESTRATEGICA EN
EMPRESAS CONSTRUCTORAS

CA 015

TEMA
PROCESO GENERAL DE LA PLANEACION

EXPOSITOR: ING. ESTEBAN FIGUEROA PALACIOS .
PALACIO DE MINERIA
JULIO DEL 2002

Palacio de Mineria Calle de Tacuba S primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. Tels: 521-40-20 y 521-73- 35 Apda. Postal M-2285



PROCESO GENERAL
DE LA
PLANEACION

DISONANCIAS

|

\

{ INFORMACION

L. IDENTIFICACION

- Relevante

- Oportuna
- Confiable

Diagnostico

JE PROBLEMATIC?

R

ANALISIS :

{Relacion Causa-
efecto)

Prondstico {opcién

: .. PROSPECTIVO inactivista)
i
" "'l BN Y Realistas
‘ ANALISIS DE - neat
{ : } = |l. OBJETIVOS - Medibles
N OPINION J/ - Aceptables
Encuestas por
mue fl. IDENTIFICACION C ién de alt
_ HHIL reaci alterna-
DE SOLUCIONES tivas
JU— -
- Medidas FACTIBILIDAD >, Revision de
. TECNICA tecnologia
compesatorias S disponible
- Mitigacion
..___L__. _ - ldentificar proceso
<~ ESTUDIODE ™, NGENIERIA BASIC - Dimensionar
IMPACTO E ALTERNATIVA! - Condiciones de

.~ ESTUDIODE
MERCADO

Estimacion de la
contribucion a la
solucion o beneficios .

IV. EVALUACION
DE ALTERNATIVAS

L
“ EVALUACION ™

\__ ECONOMICA
/_JF

.~ SELECCION DE ™
LA SOLUCION /

operacién

Cilculo de
inversiones y costos

operativos

- Ingenieria del valor

- Variables de control

1 - Constructividad
ANTEPROYECTO Y

PROYECTO - nismos de deteccién
- Pri

imientos de

- Actividades
- Recursos PROGRAMA Y
- Responsabilidades ORGANIZACION

aler§a y correccién

- Organizacion

VI. SISTEMA DE
CONTROL

EJECUCION
DEL PLAN

PLANEACION ™

CONTINGENTE



PLANEACION ESTRATEGICA
LA EMPRESA CONSTRUCTORA

UN ENFOQUE CONTINGENTI

PROCESO GENERAL DE LA PLANEACION
OPERATIVA

DEFINIR LOS 3
OBJETIVOS '
VIGENTES

< -

. ;) RECONOCER EL
PFOCESO DE
LA PMPREEA

IDENTIFICAR
LOS SENSORES

_ ~_~

PLANES Y DISENAR PLANES
PROGRAMAS CONTINGENTES

3L %5‘} 2.0

P




ORJETIVOS DE LA EMPRESA

GRAFICA PARA IDENTIFICAR LOS FACTORES QUE
AGREGAN YALOR A LOS RECURSOS DE UNA EMPRESA

NN\

RECURSOS — ¥

VALOR AGREGADO

LA

FACTORES QUE AGREGAN VALOR
A LOS RECURSOS

FACTORIS SECUNDARIOS
QUE AGREGAN VALOR A
0S8 FACTORES FRINCIPALES

[ ORIETTVOS DE LA EMPRESA

iCnil esln razon de operar la empresa; por qué invertimos tiempo,
recursos y esfaerzo personal en efla?

PRIMERA APROXIMACION: para ganar dinero

MODUCTIVIDAD  MIRCADO

DINERO
TIEMPO
ESFUERZO

DINERO (UTILIDADES)

PG e



[ onsETIVOS DE LA EMPRESA |

FRODCCTIVIDAD MERCADD
TR TFIOENCA ERYEIO
DINERO RECONOCIMIENTO
TIEMPO PRESTIGIO $
ESFUERZO POSICION
CONTIOL
P KX CURI0S
CALTDADY
movacon CAPACIDAD
AlmgrcaTRATIVA _SOTION
COMPETITIVIDAD
OBJETIVOS DE LA EMPRESA |
etz oo
PRODUCYIVIDAD DTRMULOS
INFORMACTON
EFICIZNGIA
TLCNGLOGIA cAraCTACR
TESARROLLDY
ADAPTACTON
DINERO RECONOCIMIENTO
TIEMPO PRESTICGIO
ESFUERZO POSICION




| ORJETIVOS DE LA EMPRESA

AIENTE
CRIXTIVC
MIRCADO
PROMOCYON
ACTITUD
CARAL DE
FRVIOL porTTaN

DAL

DIl CLIENTE
RECONOCIMIENTO

PRESTIGIO $
NOMBRE
WLANEIC CE
RIESOOS
GESTION
ADMIMNISTRATIVA cEETITC
CAFACIDAD DE
FEXVIOON
CAPACIDAD GESTION
ADMINISTRATIVA. | ormgy

| OBRETIVOSDELAEMPRESA | PREMISAS DE LOS

& T0ODO OBJETIVO TIENE RESTRICCIONES
-]
LAS EMPRESAS Y LOS EMPFRESARIOY GENERALMPNTE NO TIENEN ORJETIVOS,
SINO PREFERENCIAS
LA CUPULA DE LA EMPRESA FUA LOS ORJEYIVOS Y EN ESTOS SE TRASMITEN SUS
PREFERENCIAS

LA COMUNICACION DE LOS ORIETTVOS REFUERZA K1, PODER DE LA CUPULA

LOS ORIETIVOS DE LA EMPRESA ESTAN SUBORDINADOS A LOS DE LOS
ACTORES

3 e e



| OBJETTVOS DE LA EMPRESA |

H
4

COMO IDENTIFICAR LOS ORJIETIVOS DE LA
EMPRESA

+;La empresa s reconocids positvamentr par sus cheates, compotidores, proveedores”

= ;Lo omp tene oo bre ¢l que s¢ 53 orguliosos ¢ ientificados sns empleadas”

~iLa tictie nos posicion oo ¢l do?

ATRIBUTCS CALIFICACION

1 Reconocimento

2 Nombre

3 Posicion en el
mercado

CALIFIGESE EM UNA ESCALA DE LA 3, EN DONDE # Y LA WIJCR CALIFICACION T 1L LA PEOR

Si la calificacion anterior no es satisfactoria { menos de 3), entonces
los ohietivos operativos de In anpresa deben bascarse en ol siguiente

cusdro:
| OBJETIVOS DE LA mmﬂ
ATRIBUTCO DE LA EVALUACION OBJETVD
ELIPRESA ASOCIADS

1 Compebiwdac para CALIDAD

CALIDAD

} ¢ Exxstw un compromeso exqreso de k| CALIDAD

{ Dwrezoain y ks emplosdos hac i

| caticiad?

| { Se deade con frecuenta abatr CALIDADYEF ICIEN
| COStos a Costs de cahdad? CIA

| ¢La Drecoon &s capaz de imagna &l | ANTICIPACION
1 fMercada en 03 proxemos. dos afios?
| ¢Se ha desanuiado alguna vez un CREATIVIDAD
ip . P o prod
| novedoso y Ul en la empresa?
2 Productnadad i ¢Los precos del producto son mas EFICIENCIA
| attos que ios de la competencea”?
i ¢La Dirpcoon esta enterada de los TECNOLOGIA
t procadimeentos ¥ producies
| moentss?
| ¢Tuene b empresa capacxiad para TECNOLOGIA
i gesarroiar 0 adapta un proceso
« pues?
| ¢La Drarecoon drspons de un EFICIENCIA
{ Inchcador permanents de la shoencs
| de los procesos?
i ¢ Riszben oS dmectnvos y empdeados. | CAPACITACION
i frecuente?
| {ExsEi un plan de sstiruios & o ESTIMULOS
1 ‘eadas basado en rendmsents?

N



ORJETIVOS DE LA EMPRESA |

Si Ia calificacion snterior s satisfactoria (4 a 5), ewtonces deben
responderse a kas signieates prepuntas:

«;La empresa deja wiladades s sus socios?
-Lhm@!ﬂiﬂuunmmhms-omﬁsﬂ’

+ ;La empresa dejs otilidades pero siomp de efectivo?
bumgmbmuﬂdﬁuwnhmnnlmmpemu
tormmaos o8 00 M Imp ?
-ghmo&manhﬁhpwmvm?

ATRIBUTOS CALIFICACION

1. Utiidades a socios

2. Utilicad de operacion
Pero no & SOCIOS

3. Escasez de efactivo

4. Uiidades actplables
pero pequenas
5. Altibajos en ventas

CALIFICRYE KN UNA ESCALA DE 1A 3, T DONDE 5 E¥ LA MEOR CALFICACKN T 11 FEOR

Si 1z culificacion anterior no es satisfactoria ( menos de 3), entonces

ios objetivos operativos de ls empresa deben buscarse mn ef sigaiente
cuadro:

| OBJETIVOS DE LA EMPRESA ,

ATRIBUTO DE LA EVALUAZICN OBJETNWO
ELIPRESA ASOCIADO
' 1 Mercado ¢+ Se conocen ias necesdades del SERVICIOQ
! dients?
< Se responde » las SERVICHD
o n del chente?
i La enp;m &5 conocxda en el PROMOCION
¢ Se tenen dentficados a los PROMOCION
receptores de ka promocyn™

+5e ha extuckado la meyor menera de | PROWMOCION
dar a conocer a ta empresa y sus
productos?

< Se conocen los resuttados de un PROMOCION
esfuarzo de promocon, cusndo B ha
hecho™

2 Capaadad «Se penen frecuentements pérdidas [ GESTION
i | Administratrva de mcursas Mutertales? ADMINISTRATIVA
: ¢Exsten controles para of manep de | GESTION
% recuTSDS MEtenales? ADMINISTRAT IVA
¢ Se dobenen loa m por faita GESTION
: e apoyo 1 ADMINISTRATIVA
: Existe una aita romcion de GESTION
: persong? ADMINISTRATIVA
X A pesar de tener vertas, ta empresa | LGUDEZ
: padens SLCAWAZ de shectvg ?
E < Cuando reg: dmero, [ CREDITC

nC bene fueniss extamas de G&kD?

E= 1 5 R



| rROCESD DE LA EMPRESA

INSTRUMENTOS REGULATORIOS
(RESTRICCIONES)

NsUMOs T——— FRODUCYO

SOPORTEMETODOLOGICO Y
MATERIAL

PROCESO DE LA EMPRESA

= T¥DA1 00HVYH 04

A0 MATERIALESC————_|

D# PAGOS

v

4 ORGAMIZACTON C——>]




Bt MARCD LECAL

PROCESO DE LA EMPRISA |
RE2 RASYS DEL CONCUTRSO
A7 CONVOCATORIA ——— P B3 COnfiRaTD
il
- -
l:'12 D1 PA
AVl MATERIALES
-
P 1
L]
Q2 PROFENONALES
C11 ORCANZACION ¥ OBRERTS
| FROCESO DE LA EMPRESA
B121 PEDIDOS
KL CONTRATO
b

Pin

MATERIALES 2 ORgA

Pis Pin $
CIN PODEGASY | MIICONTRATOS
TRANSFORTE l ] [ T
% | €128 ESTIMACIONES
P fALES
ORRIRDS
s BI28 MANUALES
‘lol C1IMAGUINARIA
122 CAPACTT.
CiT EQUIPAMIENTD Pio
3
C124 MANTENIMIENTO
Plz
C11 ORGARTZACION




GASTOS DE ADMINISTRACION

i j
MAPA PARA UBICAR S — DIVIDENDOS
s | e )
. PAGO CRENTOS

SOALLYNTJO BOAND2

DVENT ARIDS
ﬂ ® CONTROL KETHICTO FERIGDICO

@ CONTROL ESTEICTO CONTINU G

Era—




ESTABLECIMIENTO DE

PLANEACION ESTRATEGICA,
OPERATIVA Y RUTINARIA

FLANL\FIﬁN
ESTRATECICA

* Medtame plaze fmeeet)
* Bce commplir mataa
* Rige by duechloww de

Tm—*l
i

SENSORES
ESTABLECIMIENTO DE SENSORES
SENSOR EN JUSTIFICACION CONTROLES RESPONSABLE
Cabranza Los problemas de Bithcora en ik que s a) Tramnte
quide: e daben a un ancte [ fecha de estmacion
en o3 perodo p cxdn de la Superertendente
NOTITAANS G0 CODMD O estamacion y cada payo | b) Tramee
astimaciones del trimste, anctando s | gesbdn ded cobo
Causa Ow kn eSpeta &N Gerencia
CaGa paso Fijar pazos | agmintsrathva,
mMAXtMOS pAla it c) Comtrol
tramee y tomar medxtas | Direcoson
cuando ka espera se
ACEIGUY 8 931DS plazos
Gastos oe Excemvos gastos fusra | Prepanaf un ) Presypustto
A 0 de b p N, PIESLP para e Gerenca simva
Tepresentan un % préxamo mes y b) Control
tnacentabie de o3 apegarse 3 #. Apsstar el | Gerencza admva.
COTIDS Oe PIOOUCTIon, presupursio para o ¥ Dwectadn.
e Sgueanie.
Pérdidas por Se han reportado Conocer los cimnos de | a) Investgar
mak cahdad tre s | B supe 6n Preparar | crenos
de partes o chras, por | un procedrmento Supsmmiencenn
wstrucoones oo wspuctico para ios b} Preparar
Superviasdn PIOCETDS que procedimenio
condujeron a My Superintengents
gamoitEones c) Comtrol_
Duecoon y
Supsnntenasnte
RELACION ENTRE

10
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RELACION ENTRE
PLANEACION ESTRATEGICA,

OPERATIVA Y RUTINARIA PLANEACION ESTRATEGICA

MISION Describe ix fomfts de b spprem ¥ I insagen futars que deman ver
oz socies.
Umn Miskina de wnn saapross Chictiracturs pediria s
*Lirpar & scr una cupress w de inf wrbena gue, sl Eurme

toupe g mamrﬂmzm;qﬂmw
ol desarrello de ivs pymicss & le commmidad, a través de o trabaye compremtido,
de nite calided y precurands incorperar las scvelogias sbs adecugdar™

FLAZO G _ - iz de 3 micaes 3 & Rie.
DECTSIONES La planeacion astratigics sywdn a temar decisiomes dul tips de tns sipmbemtes:
TIPICAS - Dectsionss v refanroe: tales como tas refermies & prumechin, mejorasuicute

- Decisieuss de acclim pelitien: ma themple de dates b bicnguads g subabdios,
e crindites Nacales, de protecchin eficial, emsrs tras.

AJUSTES Las ajwstes a bas ab [ = gicn 0 kutan 08
mht_-v-delaS*;ﬁ:-_hmmm
resuitades de las decisionss estratipios

RELACION ENTRE

: 3 ,
PLANEACION BSTRATECICA. | | PLANEACION OPERATIVA |

METAS Las sty vm bn plamencs wa del
Mhm--m
- Reduit lns pinres de cabre & 30 dins
- Comtar con pr L ] de calidad o In comstruccién de
wetrecteras de concrete o0 ¢ sepunde sopastre del adie.

e e

PLAZO G == conshd plazer de 53 10 zikex
DECISIONES La plancariin sperativa lynlaull-'ﬁd_ﬂ*lﬂuﬂ-:
TIPKCAS - Decisiesr 1 de preduccéa: taler coms lnr w de pr

» urvas tecnslopia;, erinbleciasiosiy de contreles de calidnd ¥

productividad, cutre siras.

- ™ do: tais [ cidy de wn pian &

premecien,

L de eati w de sorvicis sl clirmie, ceire stras.

- svm rjampls da dotas b sralunciin ds irversionss,
h-ﬁdﬁ—&-&hhm&md-ﬂoﬂ

elective, smire sirRs
- Dedzieass relactesnds: con los recwrses bamaps s ins scrisges de
clam, de sesldey y pr estisuiey ¥ arg chig, =
ﬁoﬁlﬁo.
AJUSTES Law 2} #lns & dtn In pin eperaiiva = hacsn o

asrniny de Chouags gor vam @i SERAEAS A Sarws




RELACION ENTRE
PLANEACION ESTRATEGICA,

QPERATIVA Y RUTINARIA A
PLANEACION RUTINARIA
TAREAS Las tareas que 3¢ fijan come abjutin _ =i pinssaciis r
resy 2 Ins matns op ¥ som, om = el sipy tipe:
- Colocr 300 m de tuberis
- Termimar ol cobwde de s
- Pressutar ol imferwe de coutrel de calidad
FLAZO G - plazes de 1 ¥, onad s, e
-dia
DECISIONES La phumencién sperutiva aysds 2 tommar socisbonss dad tipe de bas sipuiesies:
TIPICAS - Deciziesss de preductiiic tales come jns Fefersmics & commpivtar tarsas
espacificas, ak b imineye dur put bm, cumpli con
ol sumindsre de nlpin squips ¢ materie} ap wus focka, catre stres.
» Dectatemes adesimistrattvax taies conss ol procese de ndunines, in postidn
de cobramas, b tramitackia ds porvsises, sstre stras
- Decish fmsacierss conse in oh in de clective, bn sutnrtzachin de
e wm cridiie, maxinizer la atSided de Ia Sespreria, suire stras.
AJUSTES Los sjusto a bas s pk i 5 » kacrs =
escalzs de tmpe qun van de dias » SR Srimkich.
RELACION ENTRE
PLANEACION ESTRATEGICA, _ MISION
Constituirse en uns cmpresa
OPERATIVA Y RUTINARIA ializnda on trucc
de infraestructura nrbans que
contribuya al desarvolio de la
comunidad.....
|
¥
Deesarrcilar procedumantos
CONETUCLIVOS. qe RPOrten
una ahta efiaenas captal/
productrvidad
METAS
=N I
z— ) :
Basgurds de infermackia Proparar stundle de lny Diseiiar curws de
mbre Bcosloging de precedisplegtes capacitackia 2
excavachin (V-5 Treachies) cmplcades ehtvres ¢ imbciar
¥ de tendide y unibe de taboriny con ol primer grape
Juntar mEmansies PI'-’-#
i ComtTtar & Propacar wa
de belormaciin e sstudie p———— propussta de
Incxmttves de
productividad

12
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| PRESUPUESTO OPERATIVO |

7 [/ /
/ ’ / oon | |
- FLAN DR / - './ mem-// /-nnwmu
!
f
. — .’r_ / I/ / / /
- AMALLIIS DX
TMPREVISTUS
PRESUPUESTO DE
ADMINESTRACION ¥
PROGRAMA DX PRESUPUESTO DE FROGRAMA DE
CAMTALIZACION TAFITAL FINANCIAMIENTO
\—__.//
PRESUPUESTO OPERATIVO |
ELEMENTO PARA EL- - ;- -

- PRESUPUESTO .- -

13



PRESUPUESTO DE PRODUCCION

ICONCEPTO ter Tris. 20 Trim Sar Trim 4 Trm
IProducctn A, . -
[Produccade 8
[Produccxn ©
———

1. Produccion

1.1 Mano de obra

12 Materiales

1.3 Deprec. eguipo

1.4 Renta de equipo

1.5 Rentas de edificios

1.6 Enerpia

e Lubncantes
» Energia elbctrica

l PRESUPUESTO DE GASTOS DE AI)MI.N'!SI'RAC!ON}

COMCEFTOS DE
ADNINGITRACION 4

2. Administracion

2 1 Sueidos

2 2 Honoranos

2 3 Rema edificios

2 4 Papeleria

2 5 Comunicaciin

2 6 Depr vehicuios

2 7 Depr_mobiiano

2 8 Depr_equipo de oficina

2 9 Consumtbies cop@as

2 10 Consumtb _cHmputo

14



| ANALISIS DE IMPREVISTOS |

+ Evitar preparar presupuesios paramétricos; la precision def todo ¢
siempre mayor & Ia de cada uma de s partes.

|

I = No aplicar un factor global final de imprevistos al presapuesto.

Anatizxar en qué rabros del presopuoesto se ticne menos control |
0 esti mis expoesto a la infiacién o a otros factores externos ¥
aplicar a ellos e factor de imprevistos.

* Durie mayor importancia a los conceptos de mayor peso en el
presupucsto.

© 000

* Un error de 2% en un concepto de $500,000 significa $10,000
mientras que U0 erTor de 20% en wn concepto de 10,000 representa
2,000.

* Nunca perder de vists ia reiacion Produccion/gastos de
administracion; estar preparado para hacer ajustes rapidos
a estos ltimos

©

| FLUJO DE EFECTIVO |

Fi FLUJO DE EFECTTVO represata ol mevimienis
de digtre ¢ s empresa 8 bs barpe dif Tiompe:

* Ne tachuye bt vonceptos d¢ DEPRECIACION, metuides
N & presupa s,

= Ne twoxs +0 tecats o BemwEEs & bn producchin, ds vemia
« ds Farturmchin, sine o ds COBRO.

= No o w8 cuents «f momenis de prdide de materiales, ml
ol de su cmtregn, sine &) de page al proveeder.

+ En ol page de mp ypr 4 fales, v louma sm
cmnta of (huje mo ¢0 ¢ momnewsie ds poperar b vbityaciée
(cl puge de s nimmina, 1a eusisiin de wpa fachars) sime b
focka legnl de page. g

BAPRESA:
FLINO U5 EFEETVO
ARO: e

i

[ 100 3
L .} a0 [+ X0
1a &% . 0 ] 300 500
18 a0 20 20 -sa: 100 400
n k- 30 20 -0 300
2a T -0 -0 10} @ o T e
i ] 5 4 & 20 ‘ 20
m B 5 4 5 & 20 20 E
O ¥ ] 40 40 150 &S00 S50l aam T
Fnancameanty ] o0 [} ] 0 110 k]
Salds 0 [ ° 100 M0 o [

15



PRESUPUESTO DE CAPITAL |

CAPACIDAD DE.
FINANCLAMIENTO
DI LOS
30C1I0S

PLANEACION CONTINGENTE

CONTINGENCIA: Algo imprevisto, inesperado o
incierto.

[—

INCERTIDUMBRE: Se¢ cooecen los
facteres que pueden afectarnos en el
fotare, sin cunpdo oo se sepa con
cxactitnd ln magnitud y ¢l momento
n que ocarTifin

RIESCO: Se desconecen Jos factares
que poeden afectarmos en of futare

16
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| PLANEACION CONTINGENTE |

ETAPAS EN LA PLANEACION CONTINGENTE

1 IDENTIFICACION DEL RIESGO

1 ldenﬂﬁucion del

IDENTIFICACION DEL RIESGO = EXFERIENCIA + CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA + INFORMACION

g {1l 1

» CAPACITACTON « RECISTRC HISTORICD = BASES EN ECONOMIA
* CREATTVIDAD * CAPACIDAD GERENCIAL ~ CONTACTO CON EL
EXTEROR

17



[ 1 IDENTIFICACION DEL RIESGO
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La PLANEACION OPERATIVA se refiere al proceso
general de toma de decisiones de corto plazo que rigen Ia
operacion de la empresa y cuyos efectos no trascienden mas
alla de un periodo de planeacion, generalmente un afio, 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 planeacion operativa comprende las
siguientes etapas:

Definicion de los objetivos operativos
Reconocimiento del proceso de Ia empresa
ldentificacion de los sensores operativos
Preparacion de planes y programas operativos
Disefio de planes contingentes
Documentacion de la expenencia

2.1 Factores que agregan valor alos recursos

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

¢ Productividad

e Competitividad

* Mercado

e (Capacidad administrativa y directiva

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

Productividad
Tecnologia
Eficiencia

Competitividad
Calidad
Innovacion

¢ Mercado
Servicio
Publicidad

Capacidad administrativa
Control de recursos
Gestion financiera

1.0 PROCESO GENERAL DE
LA PLANEACION
OPERATIVA

2.0 IDENTIFICACION DE
LOS OBJETIVOS
OPERATIVOS

2.1 Factores que agregan valor 2
los recursos v/
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2.2 Proceso de identificacion de los factores operativos

Para identificar los factores que agregan valor a los recursos
basicos de cualquier empresa (capital, tiempo y esfuerzo
personal), es necesario identificar cualidades intermedias
antes de llegar al fin altimo de cualquier empresario: generar
mayor riqueza, es decir, darle mas valor al capital mvertido, a
su tiempo y al esfuerzo empenado:

RECONOCIMIENTO
RECURSOS |:> PRESTIGIO [—__> s

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

TeCUrsos.
atribvtos ; .

Cada atributo, ademas, puede tener sus propios atributos,
creandose asi una estructura tipo raiz en la que las dltimas
fibras constituyen el atributo basico del proceso. Por ejemplo,
para que la Competitividad agregue valor es necesario
desarrollar un proceso con Calidad e Innovacion. A su vez,
para que exista Calidad se requiere contar con Normas y
procedimientos y un esquema de Compromisc de los
participantes y de Supervision de la direccion.

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

e La cupula de la empresa fija los objetivos y en
estos se trasmiten sus preferencias

e La comunicacion de los objetivos refuerza el
poder de la cupula ’

* Los objetivos de la empresa estan subordinados a
los de los actores

2.2, Proceso de identificacion de
los factores operativos v

2.3 Premisas de los objetivos
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2.4 Proceso de identificacion de los objetivos operativos

Para identificar los objetivos operativos deben plantearse las
siguientes preguntas:

(La empresa es reconocida?
(Tiene una posicion importante en el mercado?
;Su nombre tiene valor?

La ponderacion 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 mmnovadores, si es necesaria una tecnologia mas
eficiente o si los procesos deben ser mas 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?

i La empresa tiene altibajos en sus ventas?

La evaluacion 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 difusion de la empresa en el mercado y a la capacidad de
gestion administrativa y financiera.

3.1 Criterio para definir procesos operativos

La empresa lleva a cabo un numero grande y complejo de
procesos interconectados para cumplir sus objetivos. Algunos
procesos son productivos y otros de soporte administrativo y
directivo. Cada proceso esta 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
transforman en el producto deseado; sin embargo, cualquier
proceso esta sujeto a reglas, restricciones o especificaciones
que debe curmplir.

—_— ———

2.4 Proceso de ideatificacion de
los objetivos operativos v

3.0 RECONOCIMIENTO DEL
PROCESO DE LA EMPRESA
3.1 Criterio para definir procesos

operativos v/




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

regulaciones

insumos .I producto

soporte

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 organizacion, de profesionales de la construccion y de
equipo. El producto de este proceso se transforma en pagos
en efectivo, que, si se detalla mas el proceso, es insumo para
adquirir mateniales, operar la maquinaria y pagar sus salarios
a los profesionales. Este nivel basico se descompone en otros
mas detaliados. :

maticriales ~— PAGOS

orgmnizacion prefesionsles

4.1 Mapa para ubicar sensores

El proceso general de la empresa, compuesta de un conjunto
de pequefios procesos como los ejemplificados antes, que
crean mercado, documentos, pedidos, materiales, conceptos,
analisis, efectivo, tecnologia 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 insumos y el valor agregado a éstos. El mapa del
proceso, que esta representado numeéricamente en los estados
financieros de la empresa, permite analizar en qué parte de él

3.2 Ejemplo de procesos v

4.0 COLOCACION DE
SENSORES EN LA
OPERACION

4.1 Mapa para ubicar sensores v
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se esta deteniendo el flujo de valor o, lo que es peor, en que
parte se esta 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 situacion anormal para los propositos de la
empresa. Estos controles no reempiazan a los rutinanos, tanto
contables, financieros, administrativos como de produccion.

Bajo estas condiciones, los sensores deben ser temporales,
hasta que Ia parte del proceso que se vigila ha restablecido su
condicion normal o aceptable.

5.1 Relacion entre los tres niveles de planeacion.

Mientras la Planeacion Estratégica plantea una misién y
objetivos a largo plazo (1 a 5 aiios), que nigen la filosofia de
la empresa, la Planeacion Operativa cumple objetivos de
corto plazo ( 1 mes a un afio) y las decisiones tomadas en este
nivel modifican esquemas de produccion, ventas o
administracién. La Planeacion Rutinaria es en realidad un
procesos de programacion de tareas para plazos de cuando
mucho un mes, de manera tipica se fijan tareas semanales,
que tienen el proposito de alcanzar los objetivos de ia
planeacion operativa.

5.2 Planeacion Estratégica

La esencia de la planeacion estratégica es la de mantener en
la mente de los participantes de una organizacion los
principios rectores de la empresa, su misién y wision de ella
misma en el largo plazo, de manera que todos actuen en ese
mismo sentido. En periodos de cambios frecuentes y
drasticos, la planeacion estratégica tiende a volverse rigida vy,
eventualmente, si se le sigue obstinadamente, convertirse en
unza camisa de fuerza para la toma de decisiones operativa. La
flexibilidad de reemplazar los grandes objetivos que plantea
la planeacion estratégica por otros mas practicos, de corto
plazo y que responden a las exigencias vigentes de un
ambiente dinamico, es el antidoto a este problema.

4.2 Establecimiento de sensores

, 5.0 PLANEACION
ESTRATEGICA, OPERATIVA
Y RUTINARIA. CRITERIOS
DE PRESUPUESTACION.

5.1 relacidon entre los tres niveles
de planeacion v

5.2 Planeacion Estratégica ¢
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5.3 Planeacion operativa

La planeacion operativa prescribe las medidas que ngen la
marcha de la empresa en la fase productiva, en periodos tales
que cualquier modificacion a sus procesos generara mayor o
menor valor. Una obstinada actitud hacia Iz operacion puede
dar lugar a hacer correctamente lo equivocado (producir muy
eficientemente un producto que nadie quiere, por ejemplo).
La revision de los objetivos estratégicos a la luz de los
operativos y viceversa es muy util para no perder la
perspectiva esencial de la empresa.

5.4 Planeacion rutinaria

La planeacion rutinana tiene el proposito de fijar metas a
tareas especificas, tanto de produccion como admunistrativas.
Por supuesto estas metas y tareas responden a los objetivos de
operacion.

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 informacion:

Plan de facturacion o ventas
Expenencia del pasado
Informacion de costos del mercado
Programa de produccion

Esta informacion genera dos presupuestos basicos:

e Presupuesto de produccion
*  Presupuesto de administracion y promocion

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

5.3 Planeacion Operativa v

5.4 Planeacién Rotinaria ¢

5.5 Presupuesto OperativoV




5.6 Criterios basicos para preparar el presupuesto

Algunas reglas basicas para preparar presupuestos son las
siguientes:

» Evitar hacer estimaciones parameétricas (apoyadas
en numeros indice).

e No aplicar un factor final global de imprevistos.
Analizar mais bien en que rubros se tiene menos
control o estan mas expuestos 2 la inflacion u
otros factores extemos y aplicarle a ellos un
factor ponderado de incertidumbre.

¢ Darle mayor importancia en el analisis a los
factores de mayor peso en el presupuesto
(prmcipio de Pareto)

e Nunca se debe perder de wvista la relacion
Produccion/gastos de administracion. Cualquier
disminucion de la produccion debe dar lugar
oportunamente, debajo de cierto umbral, a un
ajuste en los costos administrativos.

6.1 Etapas de 1a Planeacién Contingente

La Planeacién contingente no elimina los riesgos Ia
empresa; sus propositos son:

¢ Transformar el riesgo en incertidumbre
e Crear una cierta capacidad de respuesta a lo
Imprevisto.

El primer propésito significa que mientras el riesgo supone la
presencia de evemtos agresivos descomocidos, la
incertidumbre, aunque no elimina Ia presencia de esos
elementos agresivos, los vuelve perceptibles.

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

La Pianeacion Contingente sigue los siguientes pasos:

I Identificacion del niesgo

I Analisis del riesgo

III Contro! det riesgo

IV Registro y seguimiento del riesgo

5.6 Criterios bisicos para
preparar ¢ presupuesto v’

6.0 PLANEACION
CONTINGENTE

6.1 Etapas de la Planeacion
Contingente v
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6.2 Identificacion del riesgo
La identificacion del nesgo requiere de:

e Experiencia
* Conocimiento de la empresa (v su medio)
e Informacion

La experiencia del empresario es fundamental en el analis
del riesgo, sus wvivencias del pasado, Ia creatividad para
asociar evemtos y una capacitacion continua, alimentaran esta
cualidad.

El conocimiento profundo de la empresa, sus procesos y su
medio, mediante el habito de registrar los eventos pasados y
el desarrollo permanente de la capacidad empresarial, daran
mas valor a este factor.

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

La Identificacion del nesgo consiste de tres pasos:

1 Descripcion de las areas de la empresa
eventualmente amenazadas.

2 Identificacion y descripcion de los factores de
amenaza

3 Descripcion del evento amenazador y de sus
efectos en la empresa.

6.3 Analisis del riesgo

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

1 Impacto moderado. Se afectan procesos rutimarios
pero nos ¢ alteran los objetivos operativos

2 Impacto importante. Se afectan procesos en plazos
mayores y se tienen que revisar los objetivos
operativos.

3 Impacto muy rmportante. La empresa tiene que
ajustar varios de sus objetivos operativos y
posiblemente alguno de sus objetivosde largo piazo.

4 Impacto severo. Modifica su plan operativo y
requiere replantear sus objetivos de largo plazo.

6.2 Identificacion del riesgo v

6.3 Anilisis del riesgo /
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Por otra parte, se asigna una probabilidad de ocurrencia a los
factores de amenaza (esta iécnica, descrita de manera mas
rigurosa, corresponde 2 la teoria de Bayes). La combinacion
de la severidad del impacto con la probabilidad de ocurrencia
de! evento agresivo, da lugar 2 un conjunto de pumntos en un
cuadrante del siguiente tipo:

A
probabilidad
1.0
m IV
0s
I II
- calificacion
1 2 3 4
Los cuadrantes signtfican:

I Baja probabilidad de ocurrencia e impacto menor;
no requieren atencion.

II Baja probabilidad de ocurrencia e impacto mayor;
requieren seguimiento.

[il1 Aha probabilidad de ocurrencia pero impacto
menor; monitoreo marginal.

IV Alta probabihidad de ocurrencia e impacto severo,
atencion estrecha.

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

1nXE;> 14
parai=123..ny para cads clemento de ia empresa j= 123, .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
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La evasion del riesgo se refiere a tomar alguna accién que
evite enfrentar el resgo (por ejemplo, si se tiene un crédito en
ddlares y se prevé una devaluacion, una actitud evasiva seria
tomar un préstamo en pesos para liquidar el de moneda
extranjera).

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

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

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

e El evento hostil esperado y el efecto posible
sobre algin elemento de la empresa.

e La accion propuesta, ya sea de evasion,
transferencia o mitigacidn, o una combinacion 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. EI
seguimiento debe ser:

¢ Sistematico
¢ Documentado
s  Oportuno

Para este seguimiento se debe nombrar a un responsable de la
empresa que mantenga mformado periodicamente a la
direccion de la evolucion y lamar la atencion cuando se
rebase un umbral que se considere el limite tolerable. El
responsable del seguimiento debe registrar al menos lo
siguiente:

o Factor a monitorear

e Fuente de informacién
* Frecuencia de la informacion
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La fuente de la informacion debe ser confiable, sena y
consistente. Es necesario destacar que lo importante en el
seguimiento son las tendencias, mas que el dato puntual.

A

factor

7.1 Fuentes de la experiencia

La experiencia consiste en la decantacion del conocimiento
adquirido en la practica mediante el filtro de la teoria y el
razonamuento. Un experto es aquel que puede relacionar
nuevos problemas con actitudes pasadas y sustentarlas en el
conocimiento teorico.

Las fuentes de la experiencia son:

e La actividad de la empresa

* La teoria e informacion del campo de actvidad
de la empresa

e Creatividad del experto

7.2 Criterios parza desarrollar Ia experiencia

La actividad de ia empresa se convierte en fuente de
experiencia cuando se documentan sistematicamente, de otra
manera ese conocimiento o informacion se queda en la
memorta de los participantes, con el riesgo de perderse por
olvido o por emigracion de éstos a otras empresas. Los
estados financieros y los archivos de la empresa son fuentes
naturales de informacion; sin embargo es necesario guardar
informacion que aporte mas valor a la expeniencia, y ésta se
refiere a los problemas que ha enfrentado la operacion, dado
que éstos constituyen un factor de acumulaciéon de
conocimiento mas valioso que los aparentes éxitos
operativos. El habito de formular una Memoria de Proyecto
ayuda a este proposito.

7.0 DOCUMENTACION DE
LA EXPERIENCIA
7.1 Fuentes de Ia experiencia ¢

7.2 Criterios para desarrollar la
experiencia v




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

Finaimente, la Creatividad es sin duda el factor detonante de
la expeniencia, 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 espontanea, salvo en casos de personas
notables por esta cualidad; es posible desarrollarla para
contribuir a nuestro desempefio profesional. Las fuentes de la
creatividad son:

* Conocimiento profundo del campo en el que se
busca ser creativo.
Informacion actualizada del campo
Informacion y conocimiento de otras areas
Imaginacién, curiosidad y una cierta capacidad
para abandonar temporalmente el pensamiento
logico (pensamiento horizontal).
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Sallenave, Jean-Paul. Gerencia y Planeacion Estratégica.
Editorial Norma, 198S.

Un manual muy practico para €l empresario, en el que se
describen las teorias de la planeacion estratégica, sustentadas
con rigor analitico.

Helfert, Erich. Techniques of Financial Analysis.
Ed. Irwin, 1977

De manera muy practica se guia al lector en el analisis de los
estados financieros de una empresa.

Principles of Project Management.
Project management Institute 1996.

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

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

Un manual extracrdinariamente ftil para todo profesional no
contador o financiero, que permite entender los principios
fundamentales de esas materias, entender el proceso
financiero de a empresa y sacar provecho del analisis de ios
estados financieros.

Ackoff, Russell. Planificacion de la empresa del futuro.
Limusa, 1981.

Un clasico en el tema de planeacion de negocios y proyectos
bajo el enfoque de sistemas. Es lectura obligada para el
interesado en planeacion de empresas.

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

Libro de gran actnalidad acerca de la percepcion del futuro
del mundo social, de negocios, tecnologico y politico, en el
que opinan expertos como Michael Porter, John Naisbitt y
Lester Thurow. Muy recomendable si se tiene interés en
prepararse parm el cambio.
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Kao, John. Jamming, el arte y ls disciplina de Ia
creatividad en los negocios.

Ed. Norma, 1997.

El tema de ia creatividad y su aplicacion en los negocios es

tratado por un experto reconocido en el tema; un hombre que -

ademas de empresano €s musico, experto en jazz, productor
de cine y médico.

REVISTAS Y PERIODICOS
* The Economist

* Harvard Business Review
s Expansion

» El Financiero
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» Contabilidad y Finanzas para directivos

e La economia global y la toma de decisiones en la
empresa

»  FEvaluacion de inversiones

o Construccion de escenarios para la empresa

e Andlisis de riesgo en inversiones

* Finanzas para la empresa

o Creatividad

e La gerencia de proyectos: técnicas y aplicaciones

* Riesgo ambiental en las empresas: manifestacion de
impacto ambiental
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PLANEACION :

- FLEXIBLE
- ENFOQUE ADEACUADO AL ENTORNO

CORRECCION PREACTIVA  PREACTIVA ~ FORMULACION
INTERACTIVA ] DELPLAN o 3 4 DEPLAN INTERACTIVA
. O— : :: INTEF?ACTNO:
ECONOMA INNCIO  PERIODO DE PERIODO PERODODE  PERKODO DE ECONOMA
ESTABLE CRSIS  EFECTOS DE CRISIS APLICACION RECUPERACION ESTABLE
INCIEATOS MANIFIESTA  DE MEDIDAS
CORRECTIVAS

M‘.
TIEMPO
‘ S~



CRECLMIBNTO E. INVERSION
BN CONSTRUCCION

PIB - INVERSION
ANO  "TOTAL coxsr ‘I‘OTAL CONST.

1986 ’_';-‘3.35 | ~103% - ~12.0% -9.9%
1987 19; o us —o.xs ; 1.9%
T Tasm T coum saqs o —12%
1989 :‘,:-“:::‘,A’i}:i..ﬁa S :.i; . 6.495 - 3.2%
9% 4.595 2.0% 13195 L 13%
1991 | ﬁrnss 24% | 3.395 31%
1992 7 28w 74 “"jx;il;s'ea  713%
Cwwm e aem o aam . am

~19e4 T ask . kA% 0s%. 7.9%

19930 .~ 20% ~TI% . ~102% ~103%
Cmeses L Zzam ~$6% . ~13.6% ~15.4%
*  EBSCENARIO OPTIMISTA - .

's* ESCENARIO PESIMISTA - . .
FUENTE: REVISTA ALTO NIVEL CON DATOS DE LA SHCP



NUMERO DE EI\H’RESAS AFILIADAS A LA
. CNIC pon ESPECIALIDAD

~ 'RUBRO .~ - . = 1983 .
EDIFICACION S asm
CONmbébibxmnusrm . 1am
consmuccmn PESADA. Sl _z.ooi
-msmmmonzs T 1.333
SERV. momrom\ug | " 164
DIVERSIFICADAS 2 T aam

TOTAL .- ... . 16829

* CIFRAS FSI'IMIADAS
FUENTE: REVISTAALTOMCONDATOSDEMCNIC

10

1994
4374

- 1.2%

.. 2.835

L1782
1:863
4.050

©16.200

1995*

3.630

1011

2.041

1.158

1.248

2.795

11.833




DISTRIBUCTON DBL VALOR DE LA CONSTRUCCION
\ (Pamdpamén Pomenrual)

POR TIPO.DE OBRA . " POR TAMARO DE
‘ .
F.DIP"ICACION - R N X R
AGUA, Rmaoysmnmmo ‘ 109 . . GIGANTE 64.4
mcrmcmmr mmvmmmom 704 ~ GRANDE 50
-'mmsmn'm A ass - MEDIANA 73
‘ rmomoavrmdqumm 80 . PEQUERA 233

OTRAS CONSTRUCCIONES It Y 2

'FUENTE: REVISTA ALTO NIVEL CON DATOS DE LA SHCP
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PLANEACION

CONTINGENTE

. IDENTIFICACION - .
" DELRIESGO

"' ANALISIS . -

.. DEL RIESGO

" MANEJO
DEL RIESGO

1. Identificar el riesgo

2. Calificar al riesgo
(alto, medio, bajo) ")

A, Elaborar programa para
enfrentar los riesgos allos

Identificar las causas del
riesgo

Caicular 12 probabilidad de

que el riesgo afecre a la
empresa

Calcular las consecuencias
del impacto del rieso
sobre l2 empresa .

Desarroilar estrategias
para controlar o mitigar
el impacto del riesgo

8. Elegr y desarrollar una
estrategia de respuesta
al riesgo

9. Buscar el compromiso
de Jos ejecutives de la
empresa en la extralegis

10. Preparurel plan

contingente

11.  Controlar e proceso

CALIFICACION

PROBABALIAD A
DE OCURRENCIA '
MEDIO - ALTO
BAJO MNEDIO
i ’ 13

IMPACTO




EL EFECTIVO ( $ ) ES

EL FACTOR DETERMINANTE

'EN LA EMPRESA. (MAS AUN
EN PERIODOS RECESIVOS)
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MANEJO DEL FLUJO DE EFECTIVO

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

" Maximice ¢! efectivo mediante las siguientes medidas:

+  Haga depésitos inmediatamente después de cobrar.

+ Deposite las inyersionss que ofrezcan el mayor interés posible.

+ Haga pagos en dias fijos (preferibiemente viernes). ‘

+ Transfiera el mismo dia de la ndmina sélo la cantidad
necesaria.

+ Calcule, de acuerdo a sus estadfsticas en los estados de cuenta,

el perfodo entre la entrega de los cheques y el cobro de los
mismos. Haga las gansferencias de acuerdo a ese periodo.

+ Pague la némina preferiblemente cada guincena.

+ Procure contar dentro de los primeros diez dias de cada mes,

con sus ¢stados financieros.

+ Calcule su ¢osto real de financiamiesye.

15
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MANEJO DE CUENTAS POR COBRAR

Calcular la cantidad mdxima permisible de cuentas por cobrar

Usar las cuentas por cobrar como medios para obtener efectivo

(colateral de créditos es preferibie a factoraje)

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




FLUJO DE EFECTIVO CON CREDITO

CASO BASE
' MES

0 1 2 3 4 5 6 7
SALDO ANTERIOR N$0 N$30,500 N$3,500 N$0 N$0 N$4,550 N$19,550
Anticipo N$46,000
Eslimaciones ' N$8,000 _. Q{348,000 N$56,000 N$40,002 N$16,000
CREDITO . N$20,000
TOTAL EN CAJA N$46,000 N$38,50¢ N$39,500 N$48,000 N$56,000 N$44,550 N$35,550
Mano de obra N$3,000 N$4,000 N$6,000 N$5000 N$3000 N$2,000
Materiales N$8,000 N$10,000 NS$15000 N$8,000 N$65,000 N$5000
Combuslibles NS500 N$1,000 N$1,500 N$4,000 N$3I500 N$3,000
Ren@a de magquinaria NS0 N§10,000 N$S10,000 N$10,000 N$5000 N$2,000
Gaslos ofna. central N$2,000 N3$2,000 N32,000 N$2,000 N$2,000 N$2,000
Sueldos personal tecnico N$10,000 N$10,000 N$10,000 N$10.000
INTERESES CREDITO (5% MES) N3O NSO N30 N3O
PAGO CREDITO
TOTAL EGRESOS N$15,500 N$35000 NS$39.500 N3$48,000 N$51.450 N$25,000 N$5,000
SALDO MENSUAL N$30,500 N$3,500 N$O NSO N$4.550 N3$19,550 N$30,550
DEPRECIACION N$9,000
RESULTADQ CON CRED!TO N$21,550
UTILIDAD SOBRE FACT 9.37%
UTILIDAD REAL
CASO BASE

MES
-0 1 2 3 4 5 6 7

DEPRECIACION (N$9,000)
FLUJO DEL CONSTRUCTOR N$30,500 (N$27,000) (N$23,500) N$1,000 N$23,550 N$15000 N$11,000
VALOR PRESENTE NETO

AL 60% ANUAL (5% MENSUAL)  N$12,898 .

UTILIDAD Rt ' 5.81%

N L R



RESULTADOS DE OBRA X"
CASO BASE

Produccion

Mano de obra

Malerlales

Combustibles

Renta de maquinaria
Depreclacion maquinaria

Gaslos ofna. cenlral
Sueldos personal lecnico

RESULTADO MENSUAL

RESULTADO TOTAL
UTILIGAD SOBRE FACT

FLUJO DE EFECTIVO
CASO BASE

SALDO ANTERIOR
Anlicipo
Eslimaclones

TOTAL EN CAJA

Mang de Obra
Malerales
Combuslibles

Remnta de maquinara

Gaslos ofna. central
Sueidus bersonal leoniog

TOTAL RONNBOR
SALNDO MENSUAL

1
N$10,000

N$3.000
N$8,000
N$500
N$O
N$1,500

N$2,000
N$10,000

2
N$20,000

N$4.000
N$10,000
N$1,000
N$10,000
N$1,500

N$2,000
N$10,000

(N$15,000) (N$18,500)

N$23,500
10.22%

1
NSO
N$46,000

N$46,000

N$3,000

N$500
N$O

N$2,000
N§ 10-000

N$30,500

2
N$30,500
N$8,000
N$38,500
N$4,000

N$8,000
N$1,000

 N$10,000

N$2,000

N§10.000

NAAR,ND0
N$3,500

MES
3 4

N$60,000 N$70,000

N$6,000  N$5,000
N$15000  N3$8,000
N$1,500 N$4,000
N$10,000 N$10,000
N$1,500 N$1,500

N$2,000  N$2,000
N$10,600 N3$10,000

N$14,000 N$29,500

MES
3 4

N$3.500 (N$20,000) (N$18,000)

N$16,000 N$48,000

N$19,500 N$28,000

N$6,000  N$5000

.N$10,00¢  N$15,000

N$1,500 - 1.34,000
N$10,000 N$10,000

N$2,000 N$2,000
N$10.000  N$$0.000

N AB,A00  NR4B,000

(N$20,000) (N$18,000)

5
N$50,000
N$3,000
N$6,000
N$3,500
N$5,000
N$1,500

N$2,000
N$10,000

N$19,000

5

N$56,000

N$38,000

N$3,000
N$8,000
N$3,500
N$5,000

N$2,000
N$10.000

N#A1.800

N$5.500

6
N$207200
N$2,000
N$5,000
N$3,000
N$2,000
N$1 '500

N$2,000
N$10,000

{N$5,500)

6
N$6,500
N$40,000
N$46,500
N$2.000
N$6,000
N$3,000
N$2,000

N$2.,000
N$10.000

NE28.000

N$21.500

7
N$21,500
N$16,000

N$3~,500

N$5,000

N$5,000

N$32.500



RESULTADOS DE OBRA "X"

CASO REDUCCION $13,000 EN MESES INICIALES

Praoduccion

Mano de obra

Materialas

Combusiibles

Renla de maquinaria
Depreclaclon maquinaria

Gaslos ofna. central
Sueldos personal lecnico

RESULTADO MENSUAL

RESULTADO TOTAL
UTILIDAD SOBRE FACT

FLUJO DE EFECTIVO

1
N$10,000

N$3,000
N$8,000
N3$500
N$O
N$1,500

N$2,000
N$10,000

(N$15,000) (N$23,500)
~ N$10,500

4.84%

2
N$15,000

N$4,000
N$10,000
N$1,000
N$10,000
N$1,500

N$2,000
N$10,000

CASO REDUCCION $13,000 EN MESES INICIALES

SALDO ANTERIOR
Anticipo
Estimaclones

TOTAL EN CAJA

Mano de obra
Malteriales
Combuslibles

Renta de maquinaria

Gaslos ofne. central
Sueldos personal lecnico

TOTAL E@\Eis
SALDO

1
N$O
N$43,400

N$43,400

N$3,000

N$500
N$O

N$2,000
N$10,000

N3$15,500
N$27,

N$27,900
N$8,000
N$35,900
N$4,000
N$8,000
N$1,000
N$ 10,000

N$2,000
N$10,000

N$35,000

MES
3

N$52,000
N$6,000
N$15,000
N$1,500
N$10,000
N$1,500

N$2,000
N$10,000

N$6,000

3

N$900
N$12,000
N$12,900
N$6,000
N$16,000
N$1,500
N$10,000

N$2,000
N$10,000

N$39,500

(N828,600) (N$31,000) (o550

N$70,000

N$5,000
N$8,000
N$4,000
N$10,000
N$1,500

N$2,000

- N$10,000

N$29,500

MES

4

N$50,000
N$3,000
N$3.500
N$5.000
N$1.500

N$2,000
N$10,000

N$19,000

§

(N$26,600) (N$31,000)

N$41,600
N$15,000
N$5,000
N$15,000
N$4,000
N$10,000

N$2,000
N$10,000

N$46,000

N$56,000

N$25,000

N$3,000
N$8,000
N$3,500
N$5,000

N3$2,000
N$ 10,000

s

N$20,000
N$2,000

N$5,000

N$3,000
N$2,000
N$1,500

N$2,000
N$10,000

(N$5,500)

6
(N$6.500)
N$40,000
N$33,500
N$2,000
N$6,000
N$3,000
N$2,000

N$2,000
N$10,000

N$25,000
N$8,500

N$8,500
N$16,000
N$24,500

N$5,000

N$S5,000
NS$19,



FLUJO DE EFECTIVO CON CREDITO
CASQ REDUCCION $13,000 EN MESES INICIALES

MES
0 1 2 3 4 5 6 7
SALDO ANTERIOR NSO N$27.900  N$90O N$O N$O N$1  N$5.081
Anticipo N$43.400
Estimaciones N$8.000 N$12,000 N$41.600 N$56.000 N$40,000 N$16,000
CREDITO N$26,600 N$5.730
TOTAL EN CAJA N$43.400 N$35.900 N$39.500 N$47.330 N$56.000 N$40001 N$21,081
Mano de obra N$3000 N$4000 N$6.000 N$5000 N$3.000 N$S2,000
Maleriales . N$S3.000 N$S10000 N$15000. N$B.OO0 NS6000  NSS,.000
Combustibles : N$S500 N$1.000 N$1500 N$4.000 N$3.500 N$3.000
Renta de maquinaria NSO N$10,000 N$10,000 N$10.000 N$5000 N$2,000
Gastos ofna. central N$2000 N$2000 N$2,000 N$2000 N$2.000 N$2.000
Sueidos personal lecnico N$10000 N$10000 N$10.000 N$10.000 N$10.000 N$10,000
INTERESES CREDITO (5% MES) NSO NSO NS1330 N$1617  NSAT2 NSO
PAGO CREDITO NSO N$22.883  N$S9.447
TOTAL EGRESOS N$15500 N$35.000 N$39.500 N$47.330 NS$56,000 N$SI4.919  N$5.000
SALDO MENSUAL N$27.900  N$900 NSO NSO NS1 N$5081 N$16.081
DEPRECIACION N$9,000
RESULTADO CON CREDITO NS$7.081
UTILIDAD SOBRE FACT 3.26%
UTILIDAD REAL
CASO REDUCCION $13,000 EN MESES INICIALES
MES
0 1 2 3 4 5 s 7
DEPRECIACION (N$9,000)
FLUJO DEL CONSTRUCTOR N$27,900 (N$27,000) (N$27,500) (N$5730) N$22.884 N$14.528 NS$11,000
VALOR PRESENTE NETO

AL 60% ANUAL (5% MENSUAL) N$1,143
20

UTILIDRD REAL 0.53%



RESULTADOS DE 0BRA "X~

CASO REDUCCION $13,000 EN MESES FINALES

Produccion

Mano de obra
Maleriales

Combustibles

Renla de maquinaria
Depreciacion maquinaria

Gaslos olna. central
Sueldos personal lecnico

RESULTADO MENSUAL

RESULTADO TOTAL
UTILIDAD SOBRE FACT

FLUWJO DE EFECTIVO

1 2
N$10,000 N3$20,000

N$3,000 -N$4,000
N$8,000 N$10,000
N$500  N$1.000
N30 N$10,000
N$1,500 N$1,500

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

(N$15.000) (N$18,500)

N$10,500
4.84%

CASO REDUCCION $13,000 EN MESES FINALES

SALDO ANTERIOR
Anticipo
Estimaciones

TOTAL EN CAJA

Mano da obra
Malertales
Combuslibles

Renla Ja maquinara

Gaslos ofna. central
Sueldos personal tecnico

TOTAL EGRESOS

SALDO UAL

0

1 2

N$G N$27,900
N$43,400

N$8,000

N$43,400 N$35,900

N$3,000 N$4,000

N$8,000
N$500 N$1,000
N30 N$10,000

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

N$15,500 N$235.000

N$27,900 N$300

MES
3 4 5

N$60,000 N$70,000 N$42,000

N$6,000 N$5000 N$3,000
N$15000 N38,000 N$6,000
N$1,500 N$4,000 N$3,500
N$10,000 N3$10,000 N$5,000
N$1,500 N3$1,500 N$1,500

N$2,000 N32,000 N$2,000
N$10,000 N$10,000 N$10,000

6
N$15,000

N$2,000
N$5,000
N$3.000
N$2,000
N$1,500

N$2,000
N$10,000

N$14,000 N$29,500 N$11,000 (N$10,500)

MES
3 4 5

N$900 (N3$22,600) (N$20,600)
N$16,900 N$48,000 N$56,000
N$16,.€00 N$25400 N$35,400

N$6,000 N$5000 N$3,000
N$10,000 N$15000 N$8,000
N$1,500 N$4,000 N$3,500
N$10,000 N$10,000 N$5,000

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

N339,500 N$46,000  N$31,500

(N$22.600) (N$2(. - N$3,900

6 7
N$3,900 N$12,500
N$33,600 N$12,000
N$37,500 N$24,500
N$2,000
N$6,000  N$5,000
N$3,000
N$2,000

N$2,000
N310,000

N$25,000 N$5,000

N$12,500 N$19,500
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FLUJO DE EFECTIVO CON CREDITO
CASO REDUCCION $13:000 EN MESES FINALES

0

SALDO ANTERIOR
Anlicipo
Esiimaciones
CREDITO

TOTAL EN CAJA

Mano de obra
Malerlales
Combuslibles

Renla de maquinaria

Gasbs 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

1

N$O
N$43,400

N$43,400

N$3,000

N$500
NSO

N$2,000
N$10,000

N$15,500

N$27.,900

N$7,081
3.26%

2
N$27,900

N$8,000

N$35,900

N$4,000
N$8,000
N$1,000
N$10,000

N$2,000
N$10,000
N$0
N$35,000

N$900

CASC REDUCCION $13,000 EN MESES FINALES

DEPRECIACION
FLUJO DEL CONSTRUCTOR

VALOR PRESENTE NETO
AL 60% ANUAL (5% MENSUAL)

UTRLDAD REAL

0

(N$9,000)

N$3,080
142%

N$27,900 (N$27,000) (N$23,500)

3
N$G5G

N$ 16,20
N$22,600

N$39,500
N$6.000
N$10.000
N$1.500
N$ 10,000
N$2.0060
N$10,000
N$O
N$39,500

N$O

MES

4
N$0

N$48,000

N$48,000

N$5,000
N$15.000
N$4,000
N$10,000

N$2,000
N$10.000
N$1,130
N$870
N$48,000

N$0

5
N$O

N$56,000

N$56,000

N$3.000
N$8,000
N$3,500
N$5,000

N$2.000
N$10.000
N$1.087
N$21,730
N$54.317

N$1,684

MES

N$870 N$23.414

6
N$ 1,684

N$33,600

N$35,284

N$2.000
N$6.000
N$3.000
N$2,000

N$2,000
N$ 10,000
N$O
N$25,000

N$10,284

7
N$10,284

N$12,000

N$22,284

N$5.000

N$O

N$5.000

N$17,284

N$8,600

N$7.000
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CREDITO BANCARIO

Calcule sus necesidades de crédito (monto y fecha en que requerird los
fondos).

Prepare un programa para la pegociacién del crédito (tome en cuenta que la
autorizacién toma tiempo).

Juzgue su solicitud, poniéndose en el lugar del banco.
Prepare una descripCion de sy empresa (incluya sus planes).
Determine el tipo de crédito que necesita (garantfas, plazos, interés).

Prepare una solicitud detallada del crédito, precisando el uso que le dard, las
fuentes de pago de intereses y capital, la fecha requerida y el plazo para el

pago.

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

Mantenga contacto periédico con su banco e mférmele de su operacién,
cuando esté ejerciendo su lfnea de crédito.
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CRECIMIENTO SOSTENIBLE

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

Calcular el ¢gpital permanente de la empresa
CP = Deudade Largo Plazo +  Capital Social

Calcular el capital de trabajo neto
CTN = CP - Activos Fijos

Representa:  Necesidad de efectivo para cumplir obligaciones.

Calcular las necesidades de efectivo para operar,

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

Calcular el capital de 1rabaio requerido
CTR = EO - Cuentas por pagar

Calcular la posicion de la empresa,
P = CIN - CIR

Si P > 0 Suficiente efectivo
P < 0 Restriccién de efectivo
(necesidad de
o financiamiento)
Si P < 0 El crecimiento no es
sostenible
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: QUE TANTO CRECIMIENTO ?

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

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

TCS =
A-U(I-R) (I+L)
TCS = Tasa de crecimiento sostenible
U = Utilidad/facturacién después de impuestos
R = Porcentaje de la utilidad retenida para socios
L = | Relacién duda/capital
A = Relaci6n activos/facturacion
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ESCENARIOS

ﬁ Facturacién (F)
Utilidad (U) 8 % 8% 8§ % 8 %
Retencién (R) 30% 0% 20% 30 %
Deuda (D) . 6,000 6,000 10.000 6.000
Capital (C) 10,000 15,000 10,000 10,000
Apalancamiento (L) 0.6 0.4 1.0 0.6
Activos 12,000 12,000 12,000 10,000
Activos / Fact {A) 1.2 1.2 1.0 . 1.0
-——J-—_

0.08(1-03) (1+0.6)
TCS, = = 81%
i 1.2-0.08 (1-0.3) (1 + 0.6)

) 0.08(1-03) (1+0.4)
TCS, = - = 1%
12-0.08(1-03) (1 +0.4)

0.08(1-02) (1+1)
TCS; = = 147 %
1.0-008(1-02) (1+1)

0.08(1-03) (1+06)
TCS, = = 98 %

1.0-0.08 (1-0.3) (1+0.6)
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x4

CONTROL DE
CALIDAD

CONTROL
DEL PROCEGO




DIRECCION

GERENCIAS
DE OBRA

P GENERAL
GERENCIA CONTROL
PRODUCGION | - DE CALIDAD ADMINISTRACION
Pl

PERSONAL




CONCLUSION

IDEAS PARA LA OPERACION DE
LA EMPRESA CONSTRUCTORA

(APLICABLES AUN -0 CON
MAYOR RAZON - EN PERIODOS
DE RECESION ECONOMICA)
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PROBLEMAS
DE CALIDAD

—

COSTOS ENEL
CORTO PLAZO

RE-HACER

PROCESOS

O ACTMDADES

b s

- Remocion de inst.

- Movimiento de
equipo

-TIEMPO |

COSTOS ENEL
LARGO PLAZO

DESPRESTIGIO

- Pérdida
de mercado
- Demandas




68

DIRECCION GENERAL

PRODUCCION

SERVICIOS
TECNICOS

ADMINISTRACION




SI DECIDE REDUCIR COSTOS EN
UN PRESUPUESTO, HAGALO EN
LOS CONCEPTOS DE OBRA QUE
SE EJECUTARAN 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 INTERES DEL
MERCADO (O LA PROPIA DE 1A
EMPRESA)
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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 EFECTIVO (§)
DE LA EMPRESA: ADMINISTRELO

Y SAQUELE TODO EL "JUGO"
POSIBLE
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BUSQUE APALANCAMIENTO OPERATIVO
(APOYO DE EMPRESAS DE CONSULTORIA,

DESPACHOS CONTABLES, CIERTOS SUBCONTRATOS,

ETC.), PARA REDUCIR EL APALANCAMIENTO
FINANCIERO Y, CON AMBAS MEDIDAS,

SU EXPOSICION A LA CRISIS RECESIVA.




CONSIDERE ASOCIACIONES ESTRATEGICAS
CON PROVEEDORES Y/O OTRAS
CONSTRUCTORAS

CREE SU PROPIO MERCADO

PARTICIPANDO COMO SOCIO TEMPORAL
EN PROYECTOS PRIVADOS
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DURANTE Y DESPUES DE UNA
CRISIS RECESIVA LOS MERCADOS
CAMBIAN. |

DESARROLLE LA HABILIDAD PARA
IDENTIFICARLOS




