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PROL OGO

Coutrario a 1o que. pudiera parecer a simple vista 1a planeacidn
'estratéglca financiera surge como una necesidad irrenunciable para

que la empresa de hoy pueda tener é&xito en su razén de ser esta mis—
Cma. ' ’

Sabemos que en la situacién actual en gue viviwos lo dnico que
no c. mbia es ane todo cambia, ya que factores taan determinantes como

ta devaluacidén de 1a moneda, el desempleo, los constautes 'cambios

tecnolégicos, polftlcos y adn sociales han obligado a las empresas a

planear a corto y a largo p) azo para poder esclarecer el hacia donde

se diriger c6wo, ddnde y cudndo y con que recursos. Hace algunos

- anos -antes de la crisis de 1976 cuando ocurrié la devaluacidén al fi-

nal del periodo presidemcial del Lic. Luis Echeverrfa A. después de

haber vivido casi 25 aflos ea una estabilidad permanénte donde sur-
gieron pocos cambios y los que hubo fueron en favor del crecimieato

v desarrollo. " Las empre-as en ese entonces bien podfan no tener una

E planéacicjn vy los resultados al final ‘del ejercicio les eran favora-

bles. En la actualidad este y2 no es posible, porque precisamente a

causa -de tantas variables que influyen de manera determimante en. 2l

funcionamiento y a final de cuentas en el éxito o fracaso de.'la em-

presa exige una planeacidén estratégica £inanciera adr cuando ésta

r_enga que ser modificada al paso del tiempo, ya que tanto'faccor‘es

Es por estas razones el [in~
teréds de realizar un trabajo que nos sirva de

u\l:ernos como externos as£ 1o obligan.

base para coniprender
1a magnitud de 1a importancia de 1la planeac:.én estratégica enfocada .
a 1a funcidn financiera. ©Por lo que nuestro

trabajo consta de 3
parces: '

1.~ La primera define los conceptos fun. amentales desde iqué es ad-~

ministracién?, i qué es planeacién? etc. es decir hablaremos de los

aspectos generales que permitan al lector compr:ender de manera pt&c-

tica y sencilla conceptos fundamentales para el mayor ‘entendimiento
del trabajo.




~2.— En la segunda parte entraremos. a lo que es la planeacidén estra-
tégica en el aspecto tedrico y todo lo que este engloba, es decir el
“establécimiento de modelos bAsicos tedricos de planeacidén estracégi-

" ca.

3.—>‘l la tercera parte cousiste en encauzar la planeaciéa estratégi-
‘caA en la funeién financiera en la que establecaremos modelos bdsicos
que representen en forma dindmica el comportamiento econémico y f£i-
‘ninci.er'o de la empresa al variar cualquiera de los factores que los
determinan, asf como el describir 1a forma de construir los modelos
correspondientes a cada empresa. Y por ddltimo est'blecer un plan~-’
teamiento b&sico de las alternativas estratégicas generales que se
.presentan déﬁcro de la empresa, de las cuales se deben enmarcar en

la estrategia financiera.-

Por dltimo en base a todo lo expuesto nos hemos fijado 3 objeti-

vos principales que son:

A‘.F Demostrar la importancia de establecer una planeacién estratégi-

‘ca “financiera.
B.~.Dar a conocer un modelo econémico estratégico financiero.

C.- Determinar la necesidad de un sistema de control en-la planed~:

cidn estratégica.




INTRODUCCTION

-En. muchas ocasiones, el origen de los ptoblemas se ‘encuentra’
en la Administracién General de 'la Empresa y en otras tantas . por
. Ealt‘a de una Planeacxén Estrategxca Financiera que permita llegar al

Logro de los objetivos establec:.dos por la organ:.zactén.

) Alg’u’nos de los problemas a los que nos referimos, son ’aguello,s
'éue’ 98 originan por errores de planeacién al realizar ampliaciones, -
',modificaciones o al',est-ablecer politi.cas de operacidn, sin tener en
cuenta la repercusién de tales decisiones en los resultados y en la

estructura finaunciera de 1a empresa.

. Ademds si consideramos los tiempos de crisis que se vive en el
. mundo .y muy en especial ea nuestro paig: México, el cual' hace es—

fuerzos por sostener y mantener el sistema econémico.

Por estas razones y muchas ma‘.s, el aspecto financierc puede
.considerarse como el eje de .la planeacién del negocio y el termdme—
tro ‘de su adminisrraci_&n. Ya que cuando se deteriora la situaeidén
écoer_nica general, se acelera la inflacién y. se devalda la moneda,
Avos.:'o""'as.;ecto édquiere adin mayor - relevanc1a, vya que los. problemas
. econémicos repercuten directamente sobre la empresa, wmodificando de
B fo_r'ma,muy' violenta los -Factores que “determinan su . funcionamiento-
v'Hemos sido test‘igos de -un périodo de cambios sodiale. polificos tec—
noléga_coa ¥y por consecueéncia econdmicos los cuales orl.ginan un alto
,grado de incertidunbre, conforme pasa el tlempo se originan més cam—
bias, l‘:rov'..cs,ndor inseguridad en los hombres de negocios, descono—
‘ci.ado coun efectividad si las decision.s tomadas serdn las adecuadas

que permitan el éxito en las empresas.

El tvrabajo a continuacidn estid expuesto en forma clara y sen—
cilla para que sea comprendido. Taunto para personas conocedoras del -
‘.temd, asf como de los compaﬂeros que se encuentran cursando la ca-

rrera de administracién y contador pdblico.



Este trabajo estd formado por cuatro capitulos principales.

En el primero, se presentan las generalidades, es una forma de
introducién al capitulo, establecemos las bases o gufas para que el
lector no tenga problemas de conceptualizacidn en capitulos subse—
cuentes. Se define ;qué es la administracidén; el proceso adminis-
trativo? v la ubicacidén de la planeacién dentro del proceso adminis—
rrativo.

En el segundo capftulo empezamos a analizar los conceptos cla-—
ve del capitulo en general como lo que es la estret gia; las. finan-
zas Jqué es la planeacidn estratégica Einanciera?, ;qué es la fun-—

cibn financiera?.

En el tercer capitulo se encuentran los pasos claves de 1la
planeacidén estratégica. El1 prop6sito de este, es recopilar un con—
junto de conceptas, hechos, ideas, procesos y procedimientos fuada-
‘mentales acerca de la planeacidn estratégica. Este conjunto de ele-
‘mentos nos permite establecer un proceso secuencial que sirva de

gula para el hombre de negocios.

Ea el cuarto capitulo, aque es 1la descripeién de un wmodelo de
planeacidn estratégica con énfasis en la funcién financiera lo con—
sidevamos como la parte medular del trabajo ya que se establece una
ea.ructura especifica del modelo de planeacién con un enfoque finan-—
ciero econdémico. En el que en una de sus partes se describen los

-modelos bisicos que representan en forma dindmica el comportamiento
. econdmico y financiero de la empresa, al variar cualquiera de los
factores que los determinan. También describe la forma de coustruir

los modelos correspondientes a cualquier empresa.

2+ piplica el empleo de estos modelos para definir la estrate—
gialfinanciera, asi como un planteam’ento bdsico de las alternativas
estratégicas generales, que se presentan a la empresa, dentro de las

cuales se debe enmarcar la estrategia financiera.



Y por ull:l.mo se anallzan ‘las posibilidades de control. . que
oErece el modelo en las deerentes areas de’ la empresa, produccida,

venras,' personal,_ etc.

Es m\portante seﬂalar que no nos eafocamos a- casos especiflcos
‘:sx.no que tratamos el tema de una Eorma general), Ex._]ando bases gene—
»rales de apllcaclon a cualquler empresa y sobre toda. relcerando en
la- uuportancta de la- aph.cacuin de la planeacl.én escretégxca flnan—

c1.e: . en las eupresas.




‘OBJETIVOS_

“Nuestro t'rabajo‘ tiene como propésitos:

1.~ Demostrar la importancia del establecimiento ¢=.1la planeacién

estratégica 'y su velacién con la prl.aneaci.t_Sh financiera en los

negocios.

2.~ Dar ‘a conocer un modelo econdmico estratégico Etnancxero que

sirva de guia para aquellas personas que eEect:uen ').a melanta-.

cidn del mismo.

‘L-xce- not'ar de la necesxdad de un sa.st:ema de cont:ro!. en la.

planeacxén escratégtcs Exnancxera. - v




I.— ~ GENERALIDADES

7. L:l.= . DEFINICION DE ADMINISTRACION

La admxnzscrar;én es una comb:.nacxén de ciencia, técnica y ar-—

te basados en prl.m:).p:l.os y normas, ‘las cuales son aplxcadas para lo—

_grat la max:.mxzac:.én ‘'de los’ recursos d].sporu.bles 'y el logto de ob_]e-
'~t1.vos u\stltuc:.onales a través del. esfuerzo humano coordxnado dentro_
. de u-xa organzzacxén.

Hemos consxdetado para nuestro Ju:.cx_o, todos aquellos e].emen-
tos que describen en una forma breve lo que ©3 la admxnxstracxén,
por lo que a ccnt).nuacl.én analizaremos cada uno de éstos, permitien-—
fdonos dsi defender nuestro punto de wvista.

~N

:Primeto definimos a la administracién como una cowbinacién de
. ciencia, técnica y .arte. vDepimos que es una cienéia por que contie-
ne  un cénjunto de conocimientas sistematizados, otdenédos,_ verifica-
bles y que han sido obtenidos.metédicamenrte, y tales conocimientos

“estén ehcadenado_s ‘entre si.

, La administraciéa.utiliza métodos y estd comstituida por una

gerie de elementos: bisicos, légicos y procedimientos, domo  es el -

- Proceso Administrativo.

Al R Es fan.ble, o sea, que lo que ahora es cierto o fuacional ma-—

e uana puede cambzar o ser. obspleto. Admite revisién, ya que acepta

as ctitxcas y. ‘juicios a comprobax:, las afimaciones deben ser. pro—:

. :badas' No es exacta, puesto que .se rrata de una c1enc1a socxal., da—~

~do que ulterV':.enen los dLEerentes criterios y juicios ‘de gerentes y

fdu.'ec:xvus de laa organx.zac:.ones.

Pr eata situacidn se puede definir a la ednu.n:.straca.én como
un ax:te, cierto es que -para ser un-uen administrader es necesar:.o
1a creatividad, la inteligencia, la habilidad, la astucia; el temer

‘visién para anticiparse a los hechos, en una palabra .temer la, capa—

cidad fisica e intelectual para saber wanejar las situaciones favo-




rables o desfavorables del medio en que se desarrolla el adanLSCEa"

dor como maximizador de los recursos con los que éste cuenca.

I por dltimo decimos que es té&cnica porque la administracidn

utiliza procedimientos’ prdcticos, dplica.-la cieacia y lleva los co-

_nocimientos a la prdctica como 1o es la técnica de investigacidn do—

cumental o la técnica de evaluacidn de puestos.

Las normas y principios'que son la base y’ por eﬁde l;a_cbnse—'
cuer .ia de 1la combinacridnbde cieucia, técnica.y arte van ha servir. a
la maximizacién de. 10s recursos con los que ‘cueata ia ‘organizacida.
Si.n_'emb-érgo esto no quiere decir que ‘deba ser aplic’ableb‘a todas las
empresas ya que cada una de éstas rienen caracteristicas propias que
las hacen diferentes unas de otras, Ape.ro a pesar de esto los estu—
diosos 'de la Administracidén procuran dar li.neahien:'os, prdcedimie_n—'
tos y normas que. puedan scguirse en c¢omdn en todas las empresas; co—

mo e_]empl.o podria ser eL caso del Proceso Adm1m.stral:xvo, que puede

‘desglozarse en tres o seis fases.  Todo estard conforme al criterio,

habilidad, creatividad v conocimientos asi como recursos disponibles

-por parte del administrador. Adn asi, lo que se busca es que la fi-

nalidad y utilidad sea la misma para todos los criterios.

Cuando nos referimos a la obrencidn de la maximizacidn de:los:

racursos disponibles, podemos afirmar que uno de los propésitos fun—

B damentales de la admlnxstracxén es poder optimizar los Tecursos de

- que ‘se dlsponga, es: decu: encontrar el miximo aprove. hamlenco de e;

tos, fijando. como recurse. fundamental el humano, .ya que. si bien es
¢ierto que el téenico y material son muy  importantes, sin el primero
n- serfa posible ejercer la administracién ni la funci.ér_l»vde maximi=

zacidn.

Al referu‘nos al logro de los obj tivos institucionales a tra-
vés del ‘esfuerzo humano coordu\ado. Hemos de  decir que e;' hombre -
por _naturaleza es un ser social, es decir reconoce ‘la n.:esidad de
interrelacionaxrse con sus semejanées por lo que siempre earard inte-

grado a.un grupo como aiembro de éste, cabe mencionar que c¢ada indi-"

*viduo d.el grupo tl.ene intereses u objetivos y qué éstos a su vez son.




semejantes a . los demds individuos, esto trae .como ‘consecuencia’ que
los 6bjetivos individuales sean generalizados es decir se homogenei-
Zen. y se tornen en objetivds institucionales.

VTambién nos~réfetimos al esfuerzo humano‘coordinado; ya que, es
precisamente el hombre, el elemento indispensabie para llevar a cabo
rcualquier'catea o actividad a ejecutar ‘dentro del limite de una fan-
Scisn especifica en la sociedad a 1a que pertenece. Por dltimo es
.importante aclarar que la coordinacibéu de las tareas exige un orden,
1un_§:océdi@ient9, exactitud en la definicién de acrividades, preci-
8ién ean los objetivos, ademds de ejercer um control a trﬁyés de la-

retroalimentacidn; todo esto es parte de la Administracién.

1.2.-  PROCESO ADMINISTRATIVO

Es muy usual que.l:s administracién sea considerada como un
“conjunto. de actividades que realiza un administrador (gerente, je—
fe), por ‘esto mismo, la actividad gerencial constituye un proceso

f'llémado Proceso Administ-ativo.

Para comprender mejor.lo anterior daremos las Euncxones Eunda-

mencales del Procraeso’ Adm;nxstratxvo.

Ea cada grupo, organizacidn o empresa ea la que se trabaja co-—
. lectivamente, lo primero.que se debe decidir es sobre los objetivos

‘que deben lograrse.

Supongamos un gerente y sus empleados, los ijetivbbvsoﬂ comu~

ues 'y éenerales que no siempre'sén'fijados por el gerente, tales ob-
‘JELLVOS generan las metas fijadas en e. nivel superxor, pero por lo
general se espera que el gereunte aclare y amplifique todas las metas
para trabajar con el grupo, y casi sie pre en Los niveles “adminis-—
trativos inferiores; la administracién de lo. objetives est4 a cargo

del gerente.



Con loas objetivos en mente, el gerente determina el ttabaJo

.que debe ejecutar el grupo para satisfacer tales ob;ecxvos.

Tanto el objerivo como el crabaJo resultance que - se requxere
puede suponerse que es de cualquier tipo general. Asf la derivacién
f‘ée‘lo que hace el gerente seré fundamental y de aplicacién dniver-
“sal. Es decir que el trabajo del gerente es ver que se haga el tra—

bgjo decesario mediante el esfuerzo de. los miembros del grupo. Mis
atn el geténte debe determinar el 5&u5ndo? y (déndea? debe hacerse el
'tixbéjo,.los componentes y la forma de lograrlo, en esencia se traza
" un plan p.un'modelo integrado y predecefminado de 1las acciﬁidades:
‘futuras. Esto requiere aptitud parﬁ preveer, observ:r en conjunto y
ver Lntencxonalmente hacia adelante; esto es la Etapa de Planeac1on,
el primer paso del- Proceso Admxntstratxvo. Esta es una funcién Eun-—
damental de la Administracidén, habiendo sido determinada la direc— '
¢ién, curso y forma de la Accién. El siguiente paso es giétrjbﬁir o
‘seftalar las funciones necesarias eatre los miembros del grupo, para -
lcgraf el trabajo. Esta diséribucién, hecha por el gerente, estd
guiada.tomando en ‘consideracién cosas tales como la naturaleza de
las aCCvadades, de los individuos que integran el grupo y las Lns—

talacxones fisicas de que se dispone.

Eastas funciones se ‘agrupan y asignan de manera que se realicen
con .un mfinimo de gasto o con el miximo de satisfaccién del empleado
_en su. trabajo, o de acuerdo con algin otro esfuerzo que valga la pe-

na.

Para poder optimizar el trabajo de grupo, a cada individuo se
le asigna una o varias actividades ya que é&ste como miembro del -gru=
“po tiene una funcidn especifica dentro de la Euncién general del de-

partamento o drea y su relacidn con las demids de la empresa.

§'n LLpicas las preguntag de quién decide, iqué? ¥y tcudndo?.
El establecimiento y asignacién de t reas asi como la relaciéan for-
mal llevada a cabo por el gerente se conoce como Oganizacidn, que es

1avsegunda‘Etapa del Proceso Administrativo. Puede considerarse ‘que




el plan fomulado-por el.gerence adquiere importancia para cada unoc
vde" los miembras. del grupo. La organizaéién.es una funcién fundamen-—

tal de la Administracién.

. Para llevar a cabo ffsicameate las actividades resultantes de
.. los ﬁasas de planeacién y organizacidn es necesario qua el getente
,t_orﬁe medidaquue inicien y le den coatinuidad a las acciones, por el:’
'tiémpo que’ sea 'necesario, para que los"miembros del grupo cumplan

.las tareas.

‘Las. medidas seleccionadas dependerdn del criterio del gerenté
‘de’ la actividad misma, y de la participacidén de lis miembros del

grupo.

Eatre las medidas mia comunés urilizadas por el gerente, para
poné}r al grupo en accién, se co'm;arén la jefatura, cbmuni_ca.cién,b de-
sarrolle .de gerentes, instruccién y comi)ensacién, a .este ‘trabajo.se
‘le denomina Ejecucidn, que es la tercera Etapa del' proceso Adminis- '
cyral:i.vo. Esta es una funcién fundamental de La‘Adminiétraci.én,”ya~
que 'la palabra ejecutar significa ''poner en accién" pdr lo que su
empleo es ‘apropiado para la funCL6n admiunistrativa que. se reELere al

_sumx.ntstro de fuerza es:l.rnu].ante al grupo.

e Lo; gerentes estaulecen la conveniencia de’ comprobar o iconti—"
num: Io que se ha’ empezado, con el fin de ‘cerciorarse. de ‘que estd
 progresando satisfactoriamente el trabajo de otros hacia el objetivo

predeterminado,
‘Cuarta. Etapa del Proceso Administrativo, Direccidn:

Halél_emo.s de esta funcién en la cual se logra la realizacidn .
efécriva‘ de todo lo que se ha. planeado, a través de la‘ aucaridad
'prescab.ecxda dentro de la estructura de la empresa.y que se da de
‘manera -directa o delegando dicha. auroridad y responsabxlxdad para
) v1gzlar que. se cumplan en corma adecuada y precxsa todas las érdenes

em’vidas para ‘lograr los objetivos Eu.Jados inicialmente. -



Para que- esto surtd‘efeqto es necesario considarar todos los
sié:emss:y todo lo que funciona en la‘emptesa encaminada a un Ein
tbmﬁn.»‘Ademés es muybimpbttinte eatender que'la autoridad surge co-

Cmo una hecgsidad y‘no como un capricho de mandar, es decir alguna
.'Persona tiene que dirigir y orientar a los demids con. la finalidad de
:lograr un objetivo gene:all Es'iméor:aﬁ:e hacer notar que al trans-
'erxtse una orden deben seguxrse los canales de ccmunxcacxon previa-

menre establectdos en. ln propxa estructura crgantzacxonal.

El estahlecxmxento de un plan sélxdo, la distribucidén de 'las-
'actxvxdades _compounentes requeridas- por este plan, y la buena ‘actua-
‘eisn de cada miembro, no aseguran que la empresa sea un éxito. Pue-
- de esperarse situaciones imprevistas, malas inﬁerpre;aciones’asi'co—

mo. obsticulos no pfeviscoé. Tales contingencias deben ser reconoci-
. .das por la gerencia de manera que puéﬁan tom;rse‘accioues cocrecti-
.vas. 'Esta funcién de la serencia coanstituye el Control, qdé.es la ..
quinta y ' dltima éckpa'dei Proceso Administrativo. También es una
’funcxén meortante en la admanSCracxén. El Euubionamiento real por
1o general se evalda comparando 1o logrado con un- eéstindar o con una’

linea de referencxa predetetmxnada._

La accxén rorrectiva. podria abarcar uno o. todos los aspectos,
Jdetalladoa a con:xnuacxén'_ A.— cambio dg_los‘meﬂxps de actuacxén de‘
uno o mis de los miembros del grupo, B.- redis;ribuciép de ‘las obli-
gaciones componentes, C.~ Ajuste de las autdridades delegadas, D.=

aite:aéién del plan del gerente y E.~ modificacién de los queéivos.

‘Estas cinco funciones de "la Administracién: - Planeacidn, Orga-
n'zacién,vsjecucién, pireccién y Control, forman el Proceso Adminis-
craCLvo y son los medxos por los cuales debe adnxnxstrar un geren-

N te.

De ‘todo 1lo que se ha meancionado se establece que el Proceso
Admxnxstratlvo es Universal y sigaifica que las funciones de &ste
son bidsicas y las deben de ejercer las gereucias independientemente

del tipo y giro de las empresas, ademds estas fases administracivas



tienen lugar tanto en ventas, como en produccién, personal, etc. Lo
cierto ;elﬁ que actuando en sus respectivas capacidades;: ranto ejerce
las funciones administrativas fundéénencal.es_ un presidente de
Conipaﬁia,'Acomo un jefe. de oficina, la difereancia radica en las
jerarqufas de Organizacién, asf como las Eum:l.ones y actxvxdades v
responsabilida~ des de cada .puesto. Es decir depende de quién o
‘qulenes tengan la responsabz.l:.dad de establecer los objetivos, las

at:clon.es que com-— prende el plan, la magnitud de las dec:.s:.ones que.

Ase tomen, ].a. dosis de 1la d:.rc*c:.on requerida y la complejidad de la, =~

'med:. ién de  1a efi- ciencia real de la ejecucidn. Por lo' tanto
debemos . tomar al Proceso Aduministrativo. como comin denominador en
donde quiera que los hom~ bres trabajen juntos para el logro de’los.

objetrivos.

T.3.~ PLANEACION lra. FASE DEL PROCESQ ADMINISTRATIVO

En la actualidad los negocios actuan ea umna economfa sumamente
‘dinnémi;:a en donde el cambio es la regla, no la excepcidn. El cambio
-ﬁuede gser total y ex:enso_,‘ o puede ser parcial e imperceptible. Los.
cambios  pueden originar problemas' v &stos son afrontados por las ge—
renc‘iabs. La planeacidén nos permite dominar'a Los cambios. Los eje—
‘cu’ti‘.VOS con éxitn enfrentan problemas préviscos y los que no tienen
éxito luchan con problemas imprevistos. La diferencia radica ea la’
lp‘laneaci_c‘m. .Qu.i.en formula la planeacidn, es. quien busca mejoras,
escucha y se nutre de nuevas ideas poniéndolas en aplicacivnes préc—
ticas, y sale adelante con los problemas de las oper _ciones cotidia-
nas y ve la pbsibilidad‘o la imigen del futuro, del espacio y de la
calidad. Quien. realiza la planeacidén es qulen cuenta .con mayores
o-ortunidades para reunir todos los recursos de una empresa en una
envidad &prima.  En sintesis afirmamo. que la planeacidn es indis—
4pen'sable para el progreso de uﬁa Organizacién e incluso como sujeto

individualmente hablando.

Por otra parte, es ciertoc que se llega a determir .das metas

con relativamente poca planeacidn: condiciones fortuitas o un giro



de . los eventos ‘que juegan un papel principal para que se tengan re-—

sultados favorables.

Pero para la gerencia X que estd cargada de respons_abilidadés
'y de tener qué alcanzar reéultadosvdefinidbs, no puede sentarse “a
: eéperér qué éu:’cveda lo favorable. Debe apuntar sus esfuerzos’ hacia
'el logro de los resultados deseados, ‘las corazonadas y al azar que-'

‘dan fuera. la planeacién es lo que cuenta.

Es por eso que la plahéacidn es la lera. etapa y fundamental
del Pr’océso Administrativo. ' Es decir, la planeacién forma la base
desde la cual se levantan todas las futuras Accionts Adminis;réci—~
vas, y el Directivo, que sabe y se cerciora de cudles objetivos es;
"tablecer y qué pasos deben darse para lograr los Vresultados desea—
. dos, cuiles éon los resultados que deben alcanzarse y cuiles son los
_evlémentos' bisicos que 'se‘ requieren, escd razongblemencalseguro de
obtener mejores resultados que si ‘se opera. sobre una base de dfa a

dfa, por corazonadas, o por prueba y error.

. Eodeuios decir con razém, que la planeacién es bidsica para las
‘otras "fum:iqnes administrativas fundamentales, es decir, para la Or-
g‘anizacién,'_ la ,‘Ejécucién, 'Dir‘eqcién y el Control. Sin 'las ecaﬁas"
'décérminada; 'pt’Jr la 'planéacién no habrfa nada que Organizar), ﬁad'ié
para i.'n:_erv:act:uar y‘ llevar a cabo ;el l:'raba‘jo, de nada valdria 1a Di-
_reccidn, 'y ninguna necesidad de controlar. De hécho un . administra-
dor ll.leva.av cabo la bréanizacién, ejecucién, d_iv.r:eqcién- y control
'par'a‘ ‘realizar loas objecivoé. y los medios de lsgrarlos ségu‘m lo clle-

- terminaron los esfuerzos ‘de planeacién, es decir que las‘etgpas

subsecuentes descansan en esta misma.

T.3.1) zQué es la Planeacidn?

Tar pléﬂeacién es un proceso, una actividad. - Por -otra parte,
un plan es un proyecto para un cur;o de accidn particular que se
cree necesario para alcanzar resultados especf{ficos (bbjefivos).
Para ilustrar la diferencia con un ejemplo: hablarewos de-un viaje.

en automévil, ‘el mapa de carreteras que indica el camino a seguir,
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donde dar vuelta, etc. constituye el plan.. La planeacidn  se Vi.nicitSA
con la primera intenci.én de hacer un viaje y continua durante todo
éste,' comprendlendo donde cargar gasolina, en qué restaurantes dete-

nerse y a que moceles acudir.

Podemos enunciar una definicidn formal de. planeacién en los
sx.gu:.entes términos * "Planeac16n es la seLeceLén y telacxén de he—
"'chos, asf como la Eomulaczon y. uso de sup051.c1.ones respecto al fu—
turo en 13 visualizacién y Eormulacién ‘de las actividades propues—
tas, que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados desea="

dos"

Es decir en la planeacién la direccidn usa hechos, " premisas
razonables, y restricciones, de todo esto visualiza y formuila las
actividades necesarias, ‘la forma en que deben ser du'].gxdas y lo que

con:n.bu:.rén a lograr los cesultados deseados.

Una planeacién efectiva debe basarse en hechos y no en emocio—
nes y deseos. Se reunen y analizan hechos pertinentes. Las activi- '
»dades se basan - en las sx.tuac:.onea que dxccan los hechos. Se evitan
1cs poaxbles oos:aculos y ‘i no se pueden ev1tar se reconocen como
existentes ¥y se tncluyen dentro de los pl.anes, junto comn las prevr.—‘

siones tespeétivas_ para enfrentarse a ellos.:

La :plgneacién Ves‘ur‘n t;i.-abajo_' mental, - de fIndole . intelectual.
"L'oys hechos correspondientes a la situacién que se cowsidera se rela~
cionan, con la 'experiericia y el conocimiento del director o gerente
por. 'lo que se debe .tener la capaczdad de visualizar con claridad en
s - mente el. modelo  de actividades necesarias, se tl.e‘ne que tratar
con Ln:anglbleg y proyectar sus ideas hacia planeé definidos. CPor
lo''que también implica actividades futuras, y concierne' a las acti-
vidades que se propohen, tréta con el {:turo resultado de las deci—

siones del presente.

* Principios de Admén.; George R. Tez:ry Edit. Cont:.nental 7a. Impre-—
sién Pag. 190. .




1.3.2) Imﬁot:ancia de la Planeacidén .

La planeacidn capacita al gerente.a evitar la entropia, o sea
deJar que las cosas sigan su curso, y a ver las cosas como podrian
ser, no como son. La planeacidn proporciona ésperanzas y estimulos
~para alcanzar mejores metas. Despierta a la direccidén las oportuni-
dades y le muestra el camino hacia su realizacién. La planeacidn

rproporciona el eslabdn entre el deseo y su realizacidn. Revela los
componentes que se requieren, cémo reunirlos y el orden en que ‘se

d¢oen manejar.

Ademis, el acto de poner los pensamientos en ,apel y desarro-
llar un plan, proporciona gufa y propdsito a quien lo hacé. Averi-~
guar. los hechos, determinar el curso a seguir y la estimacién del
tiempo, énergla y materiales pe;esarios, son en si fuerzas positivas .
hacia una buena administracién. Por su propia naturaleza 1a.§lanea-
cién ayuda a lograr los reésultados deseados. .Los objetives ‘prede=-
feﬁninédcs, las.realizaciones y las =zcciones concertadas gon subra—

vadas por. la planeacién.

La planeacién reduce la actividad aleatoria, la innecesaria
superpasxclén de esfuerzcs y las accxones no pertxnentes. Mids adn,
la planeacxén es meortance por que ayuda a minimizar costos, por lo
ﬁue permxte costos relativamente bajos, son el resultado de la pla—
neacién para una coordinacién consistente entre las fuerzas que  se
envuentran dentro de una empresa y. las que se encuentran fuera de

ella y que afectan a su operacidn.
- Continuidad y Oportunidad de la Planeacidn.

El planeamiento es contfnuo; es una actividad de la gerencia
que nunca termina. En casi toda planeacidn estd inherente cierta
especul 1cica, puesto que usualmente existen variables en la mayorfa
‘de. las dreas y no se dispone de hech.s completos. Pero estas varia-
bles deben evaluarse razonablemente, desarrcllando el mejor plan,
con-base en la informacidn obtenida. No obstante, el plan es provi-—

_gional y. sujeto a revisién y enmiendas a medida que se conozcan nue—
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vos hechos y sean revaluadas las variables. En taato el plan se po—
ne en 'v'i.gor, los ajustes y coundiciones cambl.antes que tienen lugat

requieren modxftcac:.oues sobre una base un tanco continua.-

La mayorfa de las gerencias siguen la prdctica de reexaminar
los planes con regularidad y, si es anecesario, modificarlos de inme=

‘diato en vista de nuevas situaciones.

S6lo ‘en esta forma es posx.ble adelantar el camb'l.o y descubrir
los ,robl.emas jue se presenten ances de que e-~tos se vuelvan 1mpe-'

riosos.

Es muy comin que ua plan sé ‘divvi.da en 3 fases. ESCOS‘_ptesen—,
tan los éucesivos periédos de acrividades establecidas por el plan
que tendrdn lugar: Entre las principales razones para establecer
fases en llos‘planes estdn: 1) Reducir el plaa a una serie de ac'cid;
nes en la que cada una pueda ser comprendzda Eacxlmence v mane;ada_
con efectividad, 2) \‘lantener los esEuerzos planeados segin. el pro—
-grama, 3) Coordinar den! o del plan l.as actividades separadas de la.
‘empresa y de.la econowla mundial g nacional, &} Ayudar a asegurari 1a
aceptachn del plan por los miembros de la "administracidén y . por los

no. adm.m.sttatl.vr Se’
~-'-1 Planes Prdcticos.

Los planes que proporcionen mayores contribuciones a la admi—
nistracién deberdn cubrir ciertas esripulaciones, entre las mds im-

portantes estin:

1.- El plan debe ser sencillo y ‘fdcil de comprender. Lo;-s planes
complicadds_ son -una -i.nvil_:aéi.én’ a ias fal'sas interpretaciones,
y con ellos muchas cosas pue_d'en,r:esulcar mal. "Los planes lfle'-
nos de palabrecfa vpuedel‘n causar mds mﬁl que biea, y;s que tien—

den a crear resistencia y desconcierto.




‘Subrayar- la selectividad del plan‘.

Engranefey plan a las necesidades de quieunes lo pondrdn en
précriéa. El plan debe ‘estar dentro de las facultades . del
grupo administrativo para pounerlo en practica y debe Eompren—
der a cada uno de los miembros administrativos, de 1o countra—- -
rio es posible que se quede corto y hasta posiblemente Efacase.

Conviene servr seléctivo,
seflalar el objetivo, . asignar responsabilidades especificas,
segdn lo pida el plan; para cada uno de los grupos o de los

individuos, segdn sea el caso.

Asimismo deberdn de definirse claramente las - 2laciones entre

quienes participan en el plan. Enfatizar las formas en que se

- formulé el plan para ajustarse ‘al parsonal, ambiente y admi-

nistracién de la empresa, a manera de promover la idea de un
plan hecho a la medida para una necesidad especifica o conjun—

to de circunstaacias. - '

‘Poner mericulosidad. Esto significa gque el plan debe estar.

caracterizado por una total cobertura de todas las actividades

teque:idas»pafa el logro del objetivo. Winguna de las funcio-

nes deberi cmitirse, no debe ignorarse ningin énunciado que

.. provoque controversias, ni deberdn descuidarse los detalles.

" Proporcionar uma ventaja visible a cada uno de los que parti-

cipen en el plan.

- :Mantfener el plan flexible. El plan debe reflejar y cubrir las

necesidades corrientes. Las modificaciones y revisiones debe-
rén ger flexibles.

‘La . flexibilidad es una consideracién importante y la mayorfa

‘d~ 1lcs planes debea tener en cuenta cambios dentro de‘Limf;es

razonables para cubrir las situaciones a medida que se presen=—
ten. .
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:1.3.3) .Técnicas de Planeacidn

A partu: de la segunda guerra mundt.al se dispone de cierto nd-.

mero de Cecm.cas en la planeacidén para el ejecutivo a cargo de los

'_ planes.

Estos incluyen las técnicas matemdticas, el uso de la probabi-

lidad, de estadfsticas y del uso de computador como E). podemos hd-

‘blar de la programacién limeal, es principalmente una té&canica para
Llat nrﬁa de decisiones én la planeacidn. Mediante erta técnica puede
on;'mularse un plan para minimizar los costos de distribucién para un
fabricante con varias plantas y bodegas en diferentes distritos,
siempre- y. cuando se conozcan los costos de transporte eutre éa&a

planta y cada bodega. El plan formulado es preciso y proporciona el

_mejor método para los objetivos y condiciones supuestos en el pro—

blema*.

' I.3.4) Programacién Cronoldgica de Planeacién (Ejemplos)

Abordaremos la programacion cronoldgica, comdn a gran parte de

" la-planeacién y la estudiaremos en relacidn ‘a condiciones: A) Cer~.’

tidumbfe: relativa, B) Incertidumbre relativa. La programacién cro—
nolégica es la asignacién de periSdos especificos a cada componente
de trabéjo_y a Fodos los componentes que forman la unidad o proyec=

‘to, v la indicacién del tiempo de terminaciédn para cada componente y

‘para el proyecto en total.

El tiempo. es un elemento esencial en cualquier plan. La de—
tﬂminagisxm de lo que debe hacerse implica decidir cudndo vy dentro
de cua‘les lfmites de tiempo deben efectuarse las actividades. El
.curso completc de accidén seleccionado puede ser determinado por la

neceslddd de llevar a cabo un trabajo er un plazo definido.
La programacidn cronoldgica da vida e importancia t.levante. a

un plan, independientementé si es a corto o largo plazo, por lo que

queda inclufdo las divisiones y subdivisiones ya sea aunuales, men-
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.suales, semanales; etc. Debe proporcionarse suficiente flexibilidad
Sen 135 fechas de vencimienro seflaladas para permitir los ajustes que

Sean necesarios ‘en la ejecucidn del plan.

‘Bajo la condicién de certidumbre, una sencilla ilustracién ih-r
¢luye el sefialamiento de un ndmero de Un{dad/Tigmpo planeado asigna—~
do” a cada asunto, accividadbmeta, u objetivo, evitando asi que la

,primera‘ectividad s@ lleve mds o menos tiempo del necesario ré:ra—

sando o aumentando las demids actividades. Ver figura A.l
GRAFICA DE GANTT

La Fig. No. A-1 muestra un tipo de tabla de programacidn. Se
le conoce generalmente coa el nombre de "Tabla ejemplar conocedor de
o funcidn financiera de este siglo." Para poder explicar esa grifica

asignaremos un ndmero a cada concepto de la Grifica.

1) En este renglén se anota el nombre de la persona encargada
de elaborar la planeac¢idén, una vez que se haya analizado.y discutido
las' conveniencias, ya sea conlas encargadas de Area, departameato,
‘6 grupos de rrabajo reducidos, todo dependerd del-alcance que tendr4

la'élaneacian establécida.

2) Se refiere al nombre de la persona que autoriza la planea—.
.cidn, - es decir, el responsable directo, que puede‘sep el Director
Gea cal, Gerente de Area, jefe de un departamento o Supervisor en

turno, todo deﬁendiendo del alcance de la planeacida.

-3)Corresponde anotar el ndmero de. referencia de dicho documen-—
to para el control de los documentos que se manejan en una. organiza-~

cién que permita el £&cil manejo, exactitud y oportunidad de estos

mismos.

4) En algunos casos habra nece-~idad de que sea aprdbado por
mas personas de mayor jerarquia que el responsable directo, por .lo

tanto se incluye(n) esto(s) renglén(es) como sea necesacio.
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5) E'..s wuy importanteé anotar la fecha de aprobacidén para llevar
a efecto tal planeacida y saber cual es la mas recieate ya que puede
hai:er planeaciones del mismo programa ya sea anteriores o posterio-
res 'a la vigente, que 'estd sujeta a cambios po'r lo que es muy impor=-
.rante reconocer cual es mds actual por lo que la fecha juega ua pa—
pel importante, que se puede manejar como edicién; Ejem. Edicidn
86-03~31.

6) Va. mu);' ligado con la explicacién del punto anterior, en

cuan o a la id-ntificacidén del documento.

‘7)Es muy f{recuente que se tenga que hacer alguna aclaracién,
sugerencia o informacién adicional a la grdfica presentada por lo

que este rengldén cumple tal cometido.

8) 8.A) Hemos indiczlo los meses del aflo, dividido en 4 sema=-

nas- cada uno, ademds se compone de columnas, conteniendo 5 lineas

horizontales y una columna de rombos.

8.B) Cada semana estid comprendida de lunes a viernes toman-—
40 e cu;nta'que son los dias laborables, en las empresas; ademds el
intérvalo de fechas, Ejem. 30-03 representa el rango de fechas de

cada uno de los dfas de la semana sabado y domingo.

8.C) Seilalamos el nidmero de semanas en un afto, generalmen—

. te es de '52.

8.D)Como el establecimiento del programa concierne a dias

héhiles, por tal motivo los dfas festivos se deben de tomar como no

lavorables Fig. A-l
' ‘TECNICA PERT.

El dispositivo bdsico analitico de Pert, es una re. queée con—

siste en una descripcién grdfica del trabajo necesario. Esta red
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estd comprendida por las actividades y eventos que  comprenden el

" proyecto. Fig. A-2"

Una aetividad se muestra con una flecha: un evento, por un.
"circ'ul.o', 1o primero represeanta el trabajeo requeﬁ.do para lograr. el
evento. Las estimaciones del tiempo para terminar cada actividad’
estén‘:i.ndicadas en la red por ejemplo, para la.acci.vid_ad del evento
77'30 al evento 60, ‘estid estimada en,8,ll,i3, lo que significa, respec—
tivamente, el tiempo optimista, el mds probable y el pesimista, para
“l¢ conclusién de esta actividad es importante seflalar ciu.e los even-—

.tos no_consumen tiempo.

Para cumplir el objetivo del proyecto representado por el
‘ev‘en'to‘ 140 es necesario priuncipiar con el evento 10 y cumplir una
serie 'de. eventos relacionados en un modelo sagin lo indica la red.
Todas las redes principian con un evento y terminan con ‘otro. Se
logra un events cuando se cumplen todas las actividades que conducen

a él.

) Una trayectoria de la red es una ‘serie de eventos y activida-
des relacionadas que parren del evento inicial y van al evento final
'dv‘e, 1la red. Estamos interesados en la Eraye‘ctoria_ de la red que Tre-
quiera el mayor tiempo, debido a que esta trayectoria controla el
"v'tiempo del proyecéo, es decir, Eualquier demora a lo largo de 1la
-t_:rayect'ori_av de la red demorari la conclusidén de todo el proyecto.
Es a tréyectori:a recibe el nombre de. trayectoria o {ruta critica).
VTémBién'exi.s‘teh trayectorias ’semicriticas y trayectorias lentas que
requieren periédos sucesivamente mis cor:osb'para la terminacién que
“la trra‘yev::‘oriav criti;a.. Por medic de un "intercambio" de recursos
. de una de-las trayectorias a la trayectoria crfitica, pue;ie reducirse

el tiempo transcurrido en la §ltima.

P*demos'hablar de que existen formatos para calcular los datos
concernientes a una rved. Sin embargc, la manera mds comin se deter-
mina un valor promedio de los tiempos estimados para cada activi-
‘dad A esto ‘se le denomina tiempo estimado. Posteriormente se cal~

cula el tiempo esperado més pronto para la actividad, -towando en"
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cuenta toda la red. El valor resultante es la suma de- los tiempos
esperados a lo largo'de la trayectoria méds larga desde el principio
de la red hasta el evento en cuestidn. Por ﬁl:im6 se determina el
tiempo mé#imo permitido. Este es el riempo en el cual el evento de—
bg terminarse para cumplir los datos del pfograma de qerﬁinacién pa-
ra todo el prayecto. Es el valor que se encuentra al restar de la
longitud programada del proyecto -la longitud de 'la trayectoria mis
larga, retrocediendo desde la terminacidn del proyecto hasta el

evento en cuestida.

Si se hacen estos cdlculos para la red mostrada, se encuentra
que la trayectoria critica estd indicada por la linea negra, 10,20,~
50,90,110,1%0. Todas las actividades toman menos tiempo del que de-
Eeamos, de manera que no se gana nada por hacer cambios entre -las
actividades. Pueden seguirse métodos de cdlculo manuales o por com=-

putadora.

Los primeros son prdcticos hasta parz cien cuentas o mds. . To-
do depéndiendo de la ma nitud del proyecto que en algunos casos re-

basa los 20,000 eventos.

Esta técnica Pert. es muy beneficiosa para proyectos no repe-

titivos y no rutinarios, como pueden ser en proyectos de investiga-—

cién y'desar;ollo, para la direccidn de desarreollo de nuevos proyec—

tos, para la preparacién de ofertas y propocisiones para construc—

cién, para el mantenimiento de cierrtres periédicos, t.rnos en plantas

pilotos, y en la -construccién de edificios, puentes, estaciones de

fuerza. .
Las ventrajas de esta técnica son.

1.- Eafoca la atencidn sobre problema potenciales en proyectos.

2.- Predice razonablemente el logro de objetivos en los , royectos.

3.- Evalda el. progreso hacia la comsecucién.
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4 - Indica  los ajustes factibles en las actividades CE1aC10nadas

para mejorar el logro del proyecl:o en general.

Técnica
Pert-Costo, Ramp y Rocremitica

La “planeacida que tiene adn mds incerridumbre es Pert~Costo,
similar a Perr, pero ya que es el cosro la restriccidén y no el tiem—

El gasto por costo normalmente esg contingeante de factores m&s -

po.
la incertidumbre

variables que el gasto en tiempo y por lo tanto,

del costo es relativamente wds elevada. En Pert—Cost> los esfuerzos

de planeacién y conrtrol estdn dirigidos hacia erogaciones de dinero.

Técnica

Rama (Review Anélysis of Multiple Projects.)

Es una técnica para proyectes miltipres relacionados, m_és que
para un sélo proyecto, como el -Pert. Respecto & la restriccidén tiem~
ayuda a guiar las acrividades de varios proyectos simultaneamen—

Para ilustrar un contratista que construye varias ‘obras puede

para las diferentes coanstrucciones y cono-

'p‘o,'
(;e.
emplear la técnica Ramp.
cer’ Iés dreas y actividades criticas que deberd observar cuidadosa—

meunte desde el punte de vista de todas las construcciones considera-

das como una unidad, no counsiderando a cada construccidn por separa-

do.
La Rocreamdtica

Es una rtécnica administrativa que subraya la planeacidn y que

trata con la adminidérracidén del movimiento de wmaterial, desde su

fuente de origen hasta las instalaciones, para la produccidén y hasta

los con-umi ‘ores finales. Incluye el concepto de la integracida -de

Se abandouna el ericepto tradicional de conside~

la administracién.
pero relacionadas en la determinacidn del

rar unidades auténomas,
La recromdrtica incluye un eficiente
dinero y wmateria-—

flujo de material. sistema .de

interacciones entre informacidn potencial humano,
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les. Los partidarios afirman que se obtiene mejor servicio a clien-
tes & costo mas bajo, mejor integracidn de los procesos de produc-—

cida v mejor uso del capital de trabajo.

El desarrollo de la rocremdtica depende del mejoramiento de

los datos contables y de las técunicas matemdticas para uso. en compu—

tadoras.

I.3.5) Modelos de Planeacién

LOS'modélqs de planeacidn varian dependieando de las empresas,
sus caracteristicas yrobjetivos, ya que unas realzan la importancia
de un Fuerte y persistente crecimiento ya sea para consolidar o di-
versificar el bien o servicio que ofrecen, otras en cambio incluyen
pocas intenciones para cambiar los eventos futuros ya sea porque no

por tener un mercado bien conselidado, o
En

les 1ncetesa crecer mds,
quizi porque su. producto haya caido ‘a la etapa de declinacién.
el primer caso hace necesario que la planeacidn de dichas empresas

tenga un desarrollo acrive del ptoducto y la adaptacidn de nuevas

técnicas de fabr;caclén.

En caso centraric coun el segundo case. La planeacién es sen—

cillamente para mantener la actual posicién de la Companfa.

Hablando en térmxnos generales, existen 3 modelos corrientes y
'dlvergentes en la précclca de la planeacidn, que incluyen 1) satis—
faccién, 2) optimizacidn y 3) adaptacidn. ELl primer punto enfatiza

el status, es decir rara vez hay alteractones con lo ptoducxdo en el

p-sado.

Las deficiencias se corrigen, pero se conserva el modo acos-
tumbrado y normal de llevar los asuntos La supervivencia es de ma-

yor  importanciaj; el crecimiento y el desarrollo son secundarios y

se ignoran frecuentemente.

El modelo. de optimizacidn subraya hacerlo todo lo bien posi-

ble, se trata de alcanzar este propdsito utilizando las’ técnicas de-
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la investigacidn de operaciones, y de ordimario implica modelos ma-
'temiticbs', en estos esfuerzos de optimizacién existen criterios cua-
.litativos. Los planes verdaderamente &ptimos no siempre se alcan—
-_zan', pero se obtienen aproxima‘ciones bastante cercanas. . Sin émbargo

es " importante conocer el por qué de las desviaciones, analizar y

“ comcluir para tomar decisiomes correctivas.

El modelo de adaptacién describe como se pueden adaptar laé
o'p'era.ci.ones a corto plazo y también a cambios futuros de importan—
ci't. Bisicamente, lo que se busca es una reduccidn en las variacio—
nes del comportamiento de las fuerzas esenciales.

Como ejemplo podemos establecer a una Compailfa con un producto

que tiene una demanda dltamente cfclica determina sus operaciones,

para conformarse lo mejor que pueda a esta situacidéu. Pero bajo ta-

‘les condiciones, sus instalaciones y personal no pueden sér emplea-

‘dos en forma efectiva. Para mejorar la situacién, la Compafia po-

drfa buscar otro producto sumamente ciclico-de los mismos requeri-
mientos teénolégicos, con fluctuaciones de demanda opuestas a las de
_su’” actual lineé de p'vitoducto. Mediante esto la fluctuacidén en sus
ventas anuales podrfa reducirse a una fraccién de la cantiddd ante-
rior. Adaptando o ajustando los requerimienr;'os de produccién y los
ptoduétos o a lo que podria considerarse como nivelacién de las ta~

sas de insumo y producto, se simplifica la planeacién desde un punto

de vista general.

Al grado en que la planeacién de adaptacidn tenga éxit:o, por

lo'que reduce la complejidad de la planeacién.

1.3.6)  Veatajas de la Planeacién

La planeacién se aprovecha de las acrividades expresas y orde-
nadas. . Tolos los esfuerzos se dirigen hacia los resultados deseados
y se logra una secuencia de esfuerzo- efectiva. Se wminimiza la ejée-

cucién del trabajo y su enfoque en forma azarosa. Se reduce al mi-’
:nimo el trabajo nb productivo.” Los esfuerzos que van a emplearse

son revigados cuidadosamente y los gastos totales para la termina-
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cidn de las actividades planeadas se fijan minimas o dentro de un
" orden conocido y- aceprado. Ademds, se coordinan las actividades de’
manéra que una gran combinacidn de Euerzas se mueva armoniosamente

hacia 2l objetive predeterminado.

La planeacién puede indicar la necesidad de cambios futuros
‘tales como, la bisqueda de auevas direcciones en el negocio, o de

nuevas aciividades para nuevas fuentes de utilidades o de servicios.

La planeacidn ayuda a visualizar futuras poesibilidades entre
cursos’ alcernai:ivos. Sirve para identificar y evaluar nueves campos ;
para. posible participacién en ellos. Gufa el pensamieato adminis—
trativo hacia  futuras actividades convenientes, iundicando la forma
‘de hacer el cambio y lo que debe hacerse para lograrlas. Ademids,.
" cuando se presenta la planeacidn indica bandera roja o verde si se
continua con el curso de a.cidn corriente.

Por eJemplo. las preguatas ";Qué -sucederfa si...?", son con-
'restadas por - la planeac’ 5n. Tales Tespuestas pemu,ten a la direc—vv
cidn ver a través de un complejo de variables que afectan a la ac-—

.cidén que desee emprender.

La ‘planeaci.én ayuda a determinar la respuesta. Ademis podemos.
vdec1r que la ‘planeacién ayuda a unpart:u: una direccidén confiada .y
agres:.va ya que da origen-a un enfoque organxzadc para los fuCuros
problemas. El pensar en las cosas pcr ant:.cxpado. p.oporciona guxua
‘permanences a largo plazo. Hacer 1e cont:arx.o es adm:l.nxst:rar como
,resultado de los eventos en vez de por previsién, influeancia 'y ac-

¢’ 5n administrativa.

En sintesis podemos decir que la planeacién permite aprovechar
‘mejor los regursos de una empresa. En ualquier pericdo que sé eli—
ja, se comprueba que se saca mids provecho de 1lo que se tiene, sobre
todo, el mejar uso posible de los eleméntos con que se .ueata, se

obtiene come resulrado costos mdg bajos para la empresa.
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La planeacidn hace posible que una empresa se mueva hacia ade—
lante como una unidad coordinada. En cousecuencia, algunas partes o
actividades uo se adelantan demasiado o se arrasan con respecto a

otras. Las acciones, tanto en cantidad como en oportunidad quedan

enclavadas juntas para asegurar el nacesario apoyc eantre ellas.

La planeacién tiende a mejorar la orientacién, motivacidn .y
comunicacién. Bajo tales estimulos se puede crear una fuerza de
_trabajo efectiva. También ofrece una base para el control, ya que
& tablece los puntos de partida y de Eerminaélén de .las actividades,
impulsa a uniformar 'la accida y promueve el establecimiento de nor-
mas de rendimiento. Existe una relacidn muy intim: entre las fun-—
'Aciones administrativas fundamentales de planeacién y control, esta
dltima asegura que las actividades se ajusten a los planes y natura-

lmente no puede ser realizada si no existen éstos.

I.3.7). Limitaciounes de la Planeacidn

La planeacién como funcidn Fundamental de la admi.ni.scracién es
'ésegic'ial, pero existen limitaciones pricticas para su uso, la ﬁ:ime-
ra es la exactitud de la informacién y de hechos respecto al futu-
To. Como ya se dijb, la planeacidén se refiere a actividades futu-
ras. La ucxl;dad de un plan estd afectada por la exactitud subse-
cuente de 1as suposiciones con respecto al futuro y que se emplearon
en la formulacibén del plan. Como es bien sabido nadie puede prede-~
‘cil complera y totalmente los eventos del futuro. Si cambian las
~condiciones bajo las cuales debe implementarse el plan en forma im-—,
- portante respecto a los supuestos por quien f£oéxmulé el plan, gran
parte de é&ste puede perderse. Los planes deben evaluarse a la luz
de las condiciones de operacién corrientes, y la utilidad de un plan

basado en previsiones no confiables queda abierta a la duda.
C-ra Jde las limitaciones se debe a las barreras psicolégicas,

la mis importante de las cuales es ¢ le la gente se interesa mis en

el presente que en el futuro.
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El presente es mis deseable y tiene certidumbre.. El futuro

significa cambios y ajustes a nuevas situaciones y condiciones. 'Ea

forma rara y errdnea la conviccidn de algunos de que si la planea-
cidn es lenta, los cambios y posibles peligros del. Futuro, ea una’

forma u otra, serdn minimizados. ‘Creen que la planeacidn tiende a

acelerar los cambios y la inquietud.

Otra limitante para los que creen que la planeacién paraliza

la iniciativa de 10s empleados .y que para los dirigentes es como una

"carisa de fuerza'" que no les deja libertad de accién. Se supone

también que esta rigidez tiende a hacer el trabajo administrativo

mis dificil, que en lugar de ayudar, estorba. Hay elementos de ver—
dad en estos argumentos, pero no hay que olvidar que los plaanes mdas

efectivos preven cierto grado de elasticidad e interpretacidn al

aplicarlos, cuando se especiffca hasta el dltimo detalle, puede ser

que las circunstancias exijan un plan asf{ de minucioso, como el caso

de una operacién quirdrgica.

También hay quien~s afirman que la planeacdidén retarda la ac-—
cidén, se dice que las emergencias y algﬁnas situaciodes extraordina-—
rias que se preseutran de improviso exigen decisiones . sobre la mar=-
cha. Se presentan a veces circunstancias que obligan a hacer algo
sin desperdiciar tiempo en pensar y ‘en disponer deta-
De

al momento,
lles. La situacidu puede ser tan critica que no admita demoras.

.acuerdo en que tales situaciones se presentan, pero como ya se ha

hecho patente la actividad no significa necesariamen e realizaciones

Resulta temerario iaiciar el curso de una
a que es lo mejor

dtiles. accldén sin pres—
tar debida atencidn a que resultados se desean,
‘gre se puede hacer para lograrlos con los elementos existentes y qué

cousecuencias probables tenga el tomar tal determinacidn.

Hay quienes tratan de sobrestimar a la planeacidn ea su con—
tribucidn. Esto estd evidenciado por la preparacida de informes
elaborados y por instrucciones mds alld de cualquier nece: idad prdc-—
tica, y por la renuencia a correr riesgos en su trabajo administra-

tivo, intentando, en vez de ello, eliminar todos los riesgos median-—
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te la pla;\éapién. Se gasta mucho tiempo y dinero para reunir infor-
macién y para tratar de ajustar toda eJ.l..i en un plan nitido y com~-
Pacto. En igual forma al parecer se practican seguimientos intermi-
nables de resultados. En esencia, falta el :reconocimiento objetivo
de que es fundamental, para los propSsitos de la direccién, salir

bien del trabajo por medios razonables.

Otra de las mis fuertes limitaciones de la planeacidn consiste
en . la creencia de que los mejores resultados se obtienen por medio
de hacer las cosas "asi nada mds" por medio de un tipo de Operac'iény
a’'la "trompa talega', en la cual cada situacién se resuelve cuando
Se presenta y como sea necesario para su solucidén in‘ediata. De es-
te modo, se puede hacer usoc del oportunismo con gran ventaja. Los
partidarios de esta opinién dicenm que poéos planes se siguen como se
pensaron y para el fin' que se formularon. En respuesta a ésta pode—
mos reconocer que- algunas ocasiones se obtienen result'ado's con muy
poca planeacidn. Pero hay que establecer que la planeacidn ‘es la
r-"egla y_no" la excepcidén, en la mayorfia de los buenos :esultados.
Con 'la buena planeacidén aumenta la certeza y disminuye la incerti-
dumbre. A la larga, lo mis probable es que quienass actdan, con poca
o ‘ninguna planeacidn, empleen, mds ti_empb v VesEuerzo‘ en la realiia—

cién del trabajo, que aquellos que planean las actividades futuras.

- TL.3.8) Premisas y Restricciones de la Planeacidn

Para reducir la incertidumbre inherente al futuro y Paré pro—
po:cionarsevalgunos' cimieatos identificables en: los cuales pueda ba-
sa.rvseA‘yk relacionarse la .planeacidn.  Esto es, .paré la plénEacién, la’
‘direccién. supone que ciertas eatidades actuardn en cierta forma que-
ciertas fuerzas estarin presentes en grédos conocidos; o que unas

- condiciones ' especf{fiicas estardn ausentes durante el. periodo bajo'

consideracidn.

Para ilustrar las provisiones 'de la 'actividad econdmica, las

predicciones de las acciones gubernamentales, las profecfas sobre la
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conducta deél consumidor, y las estimaciones de las futuras ventas de

la Coinpaﬂia, se ‘pueden usar para el trabajo de planeacidn.

Ade;nés, 108 .recursos bidsicos a disposicién de la direccidn o
gefencia, su evaluacién de elios, su .filosofia administrativa, sus
actitudes hacia l'a’ sociedad en general y hacia sus asociados, ‘lo
mismo que sus convicciones éticas y norm.:;.s, condicionan sus esfuer-—
‘zos. de planeacién. " Es decir, pone limites o restricciones dentro de
~l&"$ cuales deben desarvollarse los trabajos de planeacidn. Las res—
Frii-iones ti-nden a confinar la planeacién dentro’ de Areas ‘que s2
consideran apropiadas y factibles para realizarla. Se establecen
mediante cualquier ndmero de criterios, incluyeado los conocimientos
v exper1enc1.as de quienes realizan 1la planeacxén en sin:esxs, las,
premxsas y. resctricciones de la planeacxcn utllxzadas tienden a esta—

blecer un marco denrro del cual se efectda la planeacidn.

1.3.9) Informacién para realizar la Planeacidn

La direccidn nece-ita informacidén para establecer sus- premisas
de- planeacién y"pata ejecutar &sta ca forma in;éligenté. Sin  embar—
20 se. débe adaitir que -en la administracidn nunca se posee toda la
" informacién pars cubrir todas las facetas y contingencias de ‘un plan

v por ende asegurar a Euturo.

“Con referencia a una empresa, las necesidades de xnform;ié;{
‘para la plvanéaci.én pueden ser clasificadas en trec tipos: - A) au-
_bientales, 8) coinpe:i.ci.vas y C) iqternas; Las primeras incluyen .Los
‘datos que se refieren a los aspectos econdmicos sociales,'y. politi-
.cws del ciima en el cual la einpresa debe operar en el futuro. los °
ejemplos incluyen datos como niveles ue precios‘,‘ sueldos; disponibi~
lidad de mano de obra, comercio exterior, poblacién y desempleo. La
‘informacién competitiva se refiere al Zuncionamiento pasado y .a las
actuales actividades de la empresa. Representative de la informa—
¢idn de los competidores es la participacién de la emg.esa. en el
mercado, devolucién o rendimiento de la iaversidm, cambios. adminis-

trativos, nuevos productos que serdn introducidos, pautas de merca-
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docécniaA que deberdn seguirse, nuevas instaiaciones y los esfuerzos
de iavestigacidn y desarrollo de las f£irmas competidoras. La dGltima
clasificacion, la informacién interna, abarca la idearificacién de
los punfos fuertes y débiles de la empre.sa que puedan ser tomados en
R cuén;é al tr.azar los futuros planes de é&sta. ‘

costos,

Incluyean datos sobre
comportamiento de los costos aante los cambios de  volumen,

grado de productividad, recursos humanos, nivel de la comunidad 7y

relaciones pdblicas.

‘Son pocos los que discuten que la planeacién administrativa

requiere informacidén. La pregunta es jcuinta se necesita?, si poco

conocimiento es peligroso, la informacidén en demasia, disponible pe-—

ro no utilizada, puede ser un costoso desperdicio. M4&s adn, dema—

siados datos no digeridos pueden paralizar 'la planeacida. La infor-
macidn debe ser couvertida en datos pertineates y utilizables. " Esto

requiere discriminar, seleccionar cuidadosamente y clasificar la in-
formacidén en forma que se pueda utilizar como escaldén para la pla-

‘neacidn.

I.4) ETAPAS DEL PROCESO DE _PLANEACION

Los planes se necesitan para dar a la organizacién sus objeti—
vos 'y para establecer el mejor procedimiento de alcanza;loé. ‘Ade-
mis, blos planes permiten a 1la otganizacién obtener y destinar 1los
recursos que requiere para alcanzar sus objetivos. - Permite a sus
ini‘nlb:gs adelantar actividades compatibles con los objety’.vos ¥y pro-—
. cedimentos adoptados. Y permitir hacer el seguimiento y wmedir el
proceso hacia esos objetivos, de modo que se puedan tomar medidas

correctivas si ese progreso no es satisfactorio.

El primer paso de la planeacién impvlica‘la seleccidn de me-—
tas. Luego pueden establecerse objetivos para las subunidades-divi-
siones, depirtamentos, etc.- Una vez determinados los. objetivos, se

preparan programas para alcanzarlos e.. una forma sistemidtrica.
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Los planes que traza 1a .alca gerencia para toeda la organi@a—
“eidén pueden abarcar largos perLodos de :Lempo,_hasta c{nco.o diez
anos.‘ La planeacidn en los nLveles _inferiores por Llos gerentes ia—
c?rmedxos y_dg primera lfnea, se hace para per1o4os mucho wmi4s cor—
tos; algunas puedén'ser para ‘el trabajo del dfa siguiente o ‘adn para

una reunidn que sé ha de celebrar la semana entrante.

"El exdmen del Proceso de Planeacidn principia con la divisidn,

en 14 erapas del proceso tctal.
1.- Advertir la posible necesidad de elaborar un plan.

2.- Formular con precisidén el objetivo del plan que deba préparatf

Se.
S Preparar un esquema amplio de la proposicién o plan.
4.—-. Obtener 1a aprobacidn de la proPosicién.
- Organizar el.equipoide planeacibén y asignar requn5§bilidades.
0.~ Detecmxnar E3Y @squema especifico del plan.
'77- vEstablecer contacto. éon todgs las unidades Fopperadéyagf
8.—- Obfenerylos datos necesarios.
9f_ "'Evaluar los daros.

10.- Formulat conc1u51ones prelxmxn51es b4 preparar 1os planes pro—

visionales y hacer ajustes donde  se necesxce.
12.—- Preparar:el-plan definitivo. -

13.- Someter a prueba el plan y hacer ajustes donde se necesite. .




'I_A.-‘_; Obtenef la aprobaciéh del plan.

- En Seguidq se'q{esatrollarén en detalle cada una de 15_5 etapas
“del’ procesé de’ plaﬁgacién. La actividad humana nd_ se realiza con-
! sistentemente, .a menos que- previamente una peésoné reciba la necesi- -
“ dad "dé tal accidn.  En este éstudio‘rééulta_dé considerable_‘impot—
"t'ah‘cia determinar cudnta y cSmo advierte un administrader la posible.
nécej;idad de formular .un plan. Debidb a que la mayor parte de los
administradores se enfrentan a una multiplicidad de indicaciones de
"-_r'\f-:esidade.s probables; tienen que emplear una :onsideréple discre—

8ién’ al emprender actividades de planeacidn.

“Alin cuando se determina una necesidad legitima de planeacidn,
resulta deseable formular objetivos precisos para elevar al maximo
la probabilidad de que los planes sean pertinentes para la necesidad

de que. se trate.

Para una tarea grande de planeacién puede desear obtener re-—
pteséntantes* de una variedad de deptos., incluyendo las unidadés de
mlar‘xdo y de linea; a cada participante se le asignard su papel. = De
acue*;do"cct{ sus tareas se elabora un bosquejo de los componentes
‘:ézfirncipales del plan. )

S . Se' debe de ‘establecer unma secuencia de etapas que funcionen

361y como’ una gufa global,

En la prdctica un planificador elaborarid su propioc proceso..
Cuando gse sigue la secuencia anterior, serd necesario en. ocasiones

que el»fplani_ficador revise sus pasos.
Rl concepto de planeacién se puede desarrollar por medio de un
proceso de planeacion, y que se extiende desde la consecuencia de la

“necesidid a¢ un plan hasta su culminacién.

Se detalla cada uma de las catorce etapas . recalcando los fac-

“tores importantes en relacién con cada fase del proceso global.
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L.~ Adveftir la posible necesidad de formular un plaﬁ.

El 'proceso de planeacidn se inicia con la determinacién que

alguien hace, de que una situacién dada requiere atencidm ~

" Para -que se formule un plan se requiere primero de que exista
la ‘idea de tener una necesidad. El administrador tieme ud sia ndme—'

fd de fuentes de ideas que pueden sugerir la necesidad de la planea—

¢idn.

Cuando el administrador recibe una indicacién de la superiori—
dad,_uéualmence no hay mucho que discutir, en cuanto a la formula-—
cién del plan. La decisién de la formulacidan del plan es muy impor-—
tante, debido a. la posibilidad de utilizar mal el cigmpé del admi-
nistrador, y al elevado costo queba menudo se asocia en un gran es-—
fuerzo de planeacién.
2.~ Formulacidén precisa del Objetivo del plan que deba prepararse.
Ya que se ha decidido y autarizado la realizaciéun de un auevo .
plan o la modificacién de uﬁovexisténce; ahora interesa aislar el

objetivo espec{f'co que debe satisfacerse.

No basta con saber que tiene un problémal © una oportunidad de
personal, produccién o finanzas. Debe conocer la naturaleza especf-’
fica del prbblema, para’ .que su plan pueda ocuparse Je la verdaderta

causa.

La razén para aislar la causa detrds de un problema, se en-
cuentra en la frecuente necesidad de ootener aprobacidn para el pro—
yecto propuesto. ‘Cuando el objetivo se define y relaciona claramen-

te con la -ausa del problema, puede au.2ntar la probabilidad ‘de ob-
teaer la aprobacidn.

3.~ Preparacién de un esquema amplio de 'la proposicién o plan.
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Hay 2 razones principales para preparar un esquema amplio.’

La primera es por la necesidad de obremer la aprobacidém antes

de eémprender un esfuerzo importante de-planeacién.

La segunda se teELere a las directrices que una proposicida

_puede oErecer al PlanlfLCath.

Las dos causas por las que se requiere la aprobacién antes de

s.guir ‘adelante con la planeacidn son las siguientes:

a) Algunos planes requieren a menudo, ‘por su c.;mplejidad; una
gran.variedad de especialistas y generalistas dentro de la organiza-
¢ién y el empleo de grandés sumas de dinero para obtener y evaluar

la informacidn.

_b) Algunos planes requieren el empleo de informacidn confiden-—

Es importante que la pfoéosiéiéh que’ se presente para su apro-—
baciéﬁ contenga una formulacidn precisa de la necesidad, la natura-
leza del proyecto, los resultados que sé esperan, el costo'total
los requerlmlentos de organizacién y un calendario provxstonal de

acrivxdades.

En caso de que una proposicidn no tenga que set aprobada’ antes
_de que el planificador actue, es recomendable preparar gran parte de“
;nformacxén para que le ayude a dlrxgxr, a organizar el equxpo de;
‘planeacién, asxgnar responsabllldades a cada uno de los mlembros,
éfc{_'Tal'infotmac16n también es xmportante para ‘dar una conferencxa
a su superior bara compartir ideas y beneficiarse de su conseJo y

sugerencias.
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4, - Obtencidn de la Aprobacién de 1a Proposicién

51i' la proposicién se elabora adscuadamente, tendrd una gran
vprob'abilidad de influir en la decisidn de la persona que aprueba.
. La claridad, precisidén y suficienc¢ia de una propuesta constituirin
influencias impoftanres,' ademds cuando se incluya informacidén técni-

ca completa.

Cuando el pvlar\ificador desea iniciar. una proyecto que resulte
de u propia reflexién o investigacidén, y el concepto es bastante
nuevo, puede anticipar ciertas dificultades para lograr que su idea
saiga adelante. Por lo tanto, deberi tener especial cuidado en pre-

parar la proposicién y en la forma como se presenta oficialmente.

5.- ~"Organizacién del Equipo de Planeacién y Asignacidén de Respon-—
sabilidades. )

Una vez que se ha dado la aprdbacién, el planificador esti en
situacidn de reunir a s: equipo de planeacidén y asignar las respon—
sabilidades nevcesarias. La composicién del .equipo. de planeacién
.puede incluir: consultores externos y represenrantes .internos de los,

departamentos divectivos y de perscnal de base.

E1l equipo de planeacién se puede formar con uno o mds inte—

grantes, que 5@ meucionan a continuacién:

a) Una persona: - . Cualquier administrador

b) -Comité Ad. Noc.: Comit& de Estudios de clasifica—
' o cién de salarios.

¢) Comité Permanente: Juuta Directiva.-

d) Unidad de la Organizacién: Cualquier unidad de admén. .(di-

vis 5n, departamento, seccién).




Pars ayudar a c/u de ‘los grupos anteriores, se: pueden emplear

-las' siguientes personas:

.a) Counsultores externos
b) Especialistas de Equipo
c©) Administradores subordinados

d) ‘Empleados de base
6.- Determinacidén del Esquema espec{fico del Plan

Con esta etapa se completa la fase de la planeacién previaj;
aquf se indica la forma en que se ejecutard la pairce restante del
proceso de planeacidn. Ea seguida se indican algunos puntos impor—

tantes que debe contener esta fase:

a) Plan de Adquisicién de 1la Informacidén.— Algunas preguntas
que nos ‘pueden ayudar a cubrir este punto soni el qué, el cémo, de

" quién y cuindo.

b) Sistema de Evaluacién y Seleccién.— Esto se 'refier'e,a los
criterios de 'decisién y reglas de decisién que toma el equipo de

planeacisa para la evaluacidn.

¢) Programa de Pruebas.— Este paso estd formado de varias fa—
ses, la la. ‘es la recepcidn de informacién, -después, conclusiones

Pprvvisionales y por idltimo, el plan final.

d)‘ Preparacién del Plan Final.— 'Este punto se refiere a la

. elaboracidén del conténido y la forma.

e) Control Interno.~ El control interno se lleva a través de
un calendario de acrividades para llevar a cabo el proyecto de pla-

neacién gerneral.

Cuando la autoridad superior establece una fecha limite, o al

menos se sugiere una fecha limite en la proposicién original,  exis~
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tird un objetivo de tiempo definido; por el contrario si no se esta—
blece un calendario general -de actividades, podria existir el peli-

gro de una demora excesiva.

7.« Establecimiento de Contacto éon todas las Unidades que coope—
rarin.— Existen una variedad de razomes, como es la naturaleza con-
“fidencial del plan, su impotrtancia o comprensidn; que el planifica~-
dor principal o su‘superior pueden desear formalizar los asfuerzos

por establecer contactos.

Los clementos o puntos que se consideran dentro de esta etapa

son:

a) Llas. personas que harfin el contacto.- Esta persona puede .

.ser el' plaaificador o el superior del planificador.

b) Perscna(s) con la(s) que se deba entrar en contacto.- Es
quien proporciona la informacidén o el superior de ‘aquella persona :

que proporciona la infornaciéna.

-¢) La Forma de Contacto.- La forma de contacto. puede. sex oral

o escrita.

'd) La Informacidn que deba. darse.— Se debe de dar en base a

la naturaleza del Proyecto y por las necesidades de informaciédn.

e) Momento del Contacto.—  Se refiere a aquel momento ya sea
antes o después de que. el miembro del comité proporciona la informa—

cién.’

. Cuando se establece un comité de planeacién es conveniente
aclarar con los administradores correrjondientes las designaciones
que se desean para el comité, como una expl.cacidn general de la na-
turaleza de la tarea planeada. Ademds de este grupo, se debe de in~.
formar .a otros 2. que pueden ser los patticipantes indirectos den—

tro de la organizacién.
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Es recoméndable que cuando se trate da planes ccmple;os, im—
: pottantes y amplios, se de una orientacidn breve a todos o a grandes
sectores de los empleados. Estos contactos 1ntentan mantener x.n:or—-
bmadosb_a, los  empleados acerca de los desarrollos importantes dentro

de 1la qrganizaqién.
8.~ ' La Obtencién de los Datos Necesarios

.'Los datos primarics, es la tarea de entrevistar, revisar los

a: shivos o’ leer informes.

En esta etapa el plan:.fl.cador redne la’ informa iéa que necesi-—
ta para. eva_luat mejor su problema y para consxderar;l.a seleccidn de

un curso de accién.
En esta etapa se deben de considerar los siguientes puntos:

" a) La naturaleza de la informacidn 6btenida, se relaciona ob-
_viamente con las necesidades béisicas de un plan  especifico. Hien-
.t'ras‘el plan. estd en preparaciém, el p’lanificador puede desear man-

.:,tenerse en coatacts con el progreso del mismo. . Sus necesidades de

Lniormacxén se :elactonan aquf - con el calendarxo de. act!.vxdades B

"ac'q'rdado. Usualmence se deseard conocer los resultados’ de las prue-‘
bas de los componentes, cuando -se preparan planes 1mporcanr.es y com—
- plejos. ’

b) EL metodo empleado para recabar 1los datos prlmarLos.. La
capracxén de datos se puede manejar en muchas formas, pero usualmen=
te hay uno o dos métodos que se ajustan wmejor a una neces:.dad dada.

'Cuando se desea obtener una expresxén de la op;uu.én personal, ‘el me-‘

'vtodo de entrevistas resulta dril.
¢). Lis fuentes de. informacidén somn multiples y variadas; se

puede hacer una distincidén entre la fuentes internas y. las exter-

"nas. © Las internas serfan los. empleados, administradores y los . ar-
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chivos e informes de 'la empresa. Las externas serfan los clientes,

consumidores, distribuidores, proveedores y competidorés.

d) Las personas que obtendrdn la informacién. . Adn cuando el
planificador puedé recolectar gran parte de la informacidn- por si
mismo, ocasionalmente utilizard: miembros -de su equipo de .planea—.

cidén. - A veces se pueden eumplear consultores externos para. dirigir

proyectos.

e) Por iiltimo, la forma en que se recibirdn los datos al pla-—
nificador. Los datos primarios pueden estar ean forma de estadisci-
‘cas acumuladas, con poca o ninguna interpretaciéu. . Los informes de
mi:embros_ del equipo, pueden estar bien presentadas, incluyendo una .

interpretacién, evaluacién y recomendaciones.
9.- La Evaluacién de los Datos

Al valuar los datos recibidos, el planificador puede tomar. en

cuenta:

1.- La fuente de la il_'lformac'ién.r-' Puede sugerir el cuidado

que’ deba tenerse al someter a prueba la exactitud, espetificigiad vy’

‘los elaborados.

. 2.~ La. forma empleada para tecolectaz;la. - Cuando se rednen da-
‘tos por medio de eatrevistas persgonales o cuestionar.os y se utiliza
'_una muestra el planificador puede encontrar deseable evaluar el pro~.
ceso Seguido, asi como los datos que se le presentan. EL pl‘anifica-b
drtr. tambi¢a se podria interesar tanto en la educacifén, como en 1la

responsabilidad de la muestra.

‘3.- La utilidad de la iaformaciéa.— Cuando algunas personas
pertenecientes a la organizacidén han proporc.onado datos en el pasa-
do, y el planificador ha quedado satisfecho, puede considurar inne-
"cesario llevar un control completo y separado. Por 1o que el plani-

ficador presupone la utilidad y confiabilidad de los datos,
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Cuando se utiliza la ayuda externa, tal: como la de analistas
de mercados, la competencia profesional es a menudo la base princi-

pal para evaluar la utilidad de los datos presupuestados.

10.~ La formulacién de Conclusiones preliminares. y preparacién de

Planes provisionales.

Cuando se llega a esta etapa del proceso de planeacidn es ﬁe-
cesario éscéjer o determinar un curso de accidn. La determinacién
d{ un curso de accidn, se relaciouna f{ntimamente con el objetivo del
plan;. considerando que tales objetivos originales pueden ser modifi~
cados.

Dentro de esta etapa se deben de considerar los siguientes
puntos:
- El proceso de decisidén gira alrededor del objetivo del .plan,

el cual sugiere la informacidén general que se unecesita, las alterna-—

‘tivas posibles y las clases de variables que se pueden considerar.

Las alternativas que pueden considerarse estdn condicionadas a
la naturaleza del plan que. se estudia. . Cuando . se sugiera un cambioc

probable, usualmente se dispone de dos o més alternativas.

Clertas alternativas 1mporcantes estdn asociadas con cada cla-
se de plan ademis ‘algunas variables son mwds importantes que otras,

el planificador puede cousiderar ydtil ponderar cada variabletimpor—

. tante.

Poxr definicién, los planes se preparan anticipando los aconte—
cimientos futuros, asf{ pues, ya que el planificador ha . aislado las
alternativas pertinentes, determinando las wvariables 1importantes vy
sus re pec.ivas ponderaciones, y asignando cdlculos de probabilidad

donde- resulte adecuado, estd listo pi:a escojer sulucida.
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Cuando - se han establecido reglas de eleccidn o decisidn, el
planificador triene una guia adicional para su eleceibn.’

Es  importante considerar el grado de incertidumbre ya que el
conocimiento del planificador acerca de la actitud hacia el riesgo y
la -incertidumbre y acerca de otras vaclables importantes, de parte

de los revisores, puede influir en su eleccién de un curso de accidm.

Cualquiera que revise 21 procesoc de decisién, en una o wmds ac-—
tivilades dentro de una organizacién, debe considerar todas las in-

fluencias ambientales, asf ‘como la etapa analitica del proceso.

11.~ Prueba de los Componentes de 1los Planes Provisionales ¥y Reali-

zacidn de los ajustes necesarios.

Algunas de las cons.’ ieraciones importantes en relaciém con la

prueba de un programa son:

a) Componentes que se Prueban.— Los componentes que deben  some—
terse 'a prueba, se dividen usualmente en forma bastaate narural, de

acuerdo con el plan que se considere.

b) ' Waturaleza de la Prueba.— El propésiro’'de la prueba es. el de
"determinar que .tan adecuada es la eleccidn. Alguhas pruebas se 1li-.

[ mitan a. evaluar. el proceso de decisién. - Otras a realizar durante

una etrapa introductiva, cuando el plan estd en una e.pecie de perio-
- ’ ! “do- probatorioc.
.

c Asignacién de Résponsabilidgdes por la Prueba.- Cuando - se

dispone de’ instrumentos de prueba separados, o se asigna la respon-—

sabilidad" a algunas personas especificas, vecae la tareas adicional
en el planificador, como. el de hacer “os arreglos necesarios para

1as pruebas.,

d) Informe .de los Resultados de la Prueba.- .Tales informes son- ~
presentados al planificador ya que pueden ser valiosos para el

cuando’ incluyen referencias a la ~aturaleza de las pruebas, los com-—




pouentes -sometidos a prueba, los resultados obtenridos, iacluyendo
una evaluacidén de las causas de una actuacidén por debajo de lo- espe-

rado, y quizd un curso de accidn que se recomiende.

"Cuando los resultados indican que el plaa es adecuado, =21 pla-
nlfxcador estd listo para preparar un plan definitivo; si- por el
‘contrario se determinan fallas importantes. en el plan original, pue-

-de que se tenga que rehacer o mds etapas.en el proceso.

12 = Preparaéién del Plan Definitivo.~ Si los componeates del plan
-pasan la fase de prueba, el planificador puede prepar&r el plan de-

Einitivo.
En esta erapa se deben cubrir las siguientes cuestiones:

a) Naturaleza del Plan.-~ La naturaleza del plan se refiere al
objetivo bdsico que motivé el esfuerzo, y a la solucida que se reco—

mienda para los problemas planteados.

b) Resultados que se Preveen.~ Cuando se anotan Los resultados
que se anticipan, serd dtil para el agente que debe aprobar, sedalar

espectativas especificas.

El planxflcador debera mostrar pruebas de las medidas que se
utLllzarén para poder derermlnar la x:ensxén en que se alcancen los

obJetxvos y las espectativas establecidas.

¢) " Recursos que se Requieren.~ El producto gque se anticipa tiene
sentido cuando se compara con el mismo. Al igual que aquéllos, los

recursos requeridos deben de expresarse en términos monetarios.

d)‘ El Calendario de Actividades.- Para la ejecucidn puede inelu=
ir la f-.chz de iniciacidn que se recomiende, el tiempo que se re-~
quiera para poner el plan ea accién, 21 perfodo de ajuste necesario
para acomodar la organizacién al nuevo programa, y la vida dtil que

se espera tenga el plan.
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e) Personas que Participan. en todas las Etapas de su. Prepara-
cidén,=~ En los planes comprensivos y complejos, es recomendable in- ©

dicar el papel de todos. los: participantes importantes en el proceso

de planeacidn.

"£) . Por Gltimo las pruebas que en apoyo de la justificacidén de to-
das las formulaciones importantes, entre las que se incluirdn la na-—
. turaleza del problema, las soluciones recomendadas "los resultados' '

que se anticipan y los recursos necesarios.
13.~ Prueba del Plan y Realizacién de Ajustes donde sea Necesario.

Cuando los componentes se han probado separadamente y se han
reunido por primera vez en la etapa de preparacidén del plan defini-
tivo, el planificador puede ;:onsidetar aconsejable sujetar todovel
plan a una prueba separada. Cuando se siente la necesidad de per-—
suadir, el planificador puede desear probar el plan terminado, en
~vcuan‘t‘o a su claridad, comprensién, especificidad y facilidad de com—
vpreﬁsi6n. Su preocupacién aqui radica en que las ideas y opiniones’
se p'rebs:ent:en de. .manera que resulten. fdcilmente inceligibles para

quienes revisen el documento.
14.~ Obtencidén de la Aprobacidén del Plan.

. Factores importantes que se deben de considerar: a) la ‘perso—
na que hace. la preseni:acién.— ‘Quien ‘sea la pDersor : 0 personas a
quienes se"asi.gne la tarea de hacer la presentacién, b)  grupo qué ia
reciba, se determinan ean parte por la importancia, complejidad y
cr‘-nprensi&u del plan, ¢) la’ forma de la presentacién.~ Esta queda_
coudicionada por la complejidad del .ema y la importancia que el
plan teyngab para la organizacidn, d) el propésito de la presenta=-
¢idn.- ciertamente influird en su foma. 'Se puede presentar un
plan para. fines de informacidm, si es neces.rio el planificador es—

tard dispuesto a responder preguntas.
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Un plan que se presenta para su aprobacidn inmediata, puede
trequerir una presentacidn mis detallada de las recomendaciones espe—

ci{ficas, los resultados esperados y los recursos requeridos.

I.5) TIPOS DE PLANEACION

En este punto pretendemos dar .a conocer dos clasificaciones
importantes de planeacién  independientemente. de la existeacia de
varias clasificaciones, pero que, para nuestro estudic basta con las

ulientes.

Por principio es importante aclarar que partir-mos del Concep-

to de la empresa como un sistema total.

Analizaremos el estado actual de 1la ciencia de la ges-
tién*l. Es evidente que la enseflanza de la planeacién empresarial
ha progresado notablemeate en su corta vida de poco mds de medio si-

glo.

Estos sustanciales avances se han producido, a veces, fragmen~
tando el concepto clave de la empresa como sistema total. Por ello
‘es preciso gartit-de la realidad “empresa" como un todo antes de
" adentrarnos en cualquiera de sus partes. .En coacreto, el estudio de
1a flaneabién réquiere que entendamos a la '"empresa' porque en ella

“estd la razén de ser de estas funciones.

Para explicar la empresa como un sistema total y la ubicacién
de-la gestidn en la misma, la cual nos indica el tipe dea planeacién

a-seguir. Utilizaremos la "Pirdmide de Gestidn Fig. A-3.

‘La pirdmide de gestidn estd compuesta de .una serie de capas o
"estratos ascendentes, cada una de las cuales representa un nivel di-

ferentr de plaueacién.

#1 Se entiende como gestidn, a la accidén y efecto de administrar o
hacer diligencias conducentes al logro de los objeti 'os de un nego-
ci~. Control de la Gestidén, Blanco, Illescas, Madrid Espafla, 1983
2a. Ed., Ed. Limusa. - T

- 40 -




Cada nivel supone un tipo de decisiones diferentes.

‘La basa de 1la pirdmide estd constituida por el nivel de ajeacu-
‘tantes y el tipo de planeacidén es pucamente operativo. A medida que
asciende, " pasamos, por los niveles de mandos intermedios donde . se
realiza ‘una. planeacién Tidctica con un control Operacional, mientras
que ' 105 mandos superiores realizan una planeacién Logistica, ejer—.
‘ciendo ya un Control de Funciones.

Fianalmente, se llega a la capa o nivel superior de Alta Direc-—
¢ién que coustituyendo la cidspide de la pl.ram].de realiza una planea-

L c16n Escratéglca llevando un Coatrol Global.

‘Wiveles

1;-— Operativo.— En este nivel se lleva a cabo la ejecucidn de las
actividades asignadas a cada uno de los puestos
operativos de la estructura de una organizaciédn,
dicho programa debe de estar previamente estable-
cido tomando como origen de éste los objetivos
gerenciales, de area y finalmente los. objetivos

generales de la organizacidn.

“ 2,= Tdctico.~ Abes"e nivel se efectda el control operacional,
es decir, asegurar que los prdgramas de ejecucidn
de las actividades encaminadas a lograr los objg—‘
‘tivos establecidos en Los presupuescos ‘a. corto

plazo, se lleven a cabo.

Este nivel se sitda en las jefaturas y gerencias

de departamentos y Aireas respectiv .meunte.

3>.—‘.ng£sci.ca.— A este nivel se efectida la supervisién vy control
5 de funciones, lidmense MKTG, Einanzés, produc—
cidn, ..personal etc. . Es también aquf donde la

pl.aﬁeaci.c’m toma un papel de mediano pl.‘azb, ‘consi.-‘

derando expectativas que estin fuera de los pre-

supuestos comunes de la organizaciones. Diqﬁo

_aivel se encuentra ubicado emn' las dir-~cciones y

subdirecciones de funciones.
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-4,~ Estratégica.— Es en este nivel donde se planea y controla los
planes a largo plazo, por lo tanto dondeise con-
templa de manera global a la empresa y el medio
ambiente que la rodea. Asi pues debﬁ tenerse ‘en
cuenta ventajas y desventajas, potenciales y de~

bilidades que como Organizacidén posee.

I.5.1) Pirdmide de Gestién

Por otra parte, cada cara de la pirdmide representa un drea
distinta de la organizacidn formal; pudiendo aplicar cada tipo de

planeacién en las difereutes dreas de la organizacién.

En realidad la fisioclogfa a modo de funcionamiento de esta
"Pirdmide de Gestidn' en sus distintos miveles y dreas, estd consti-

tuida por tres elementos bisicos:

a) La Determinacién de Objetivos
b) La Realizacién de esos Objetivos
c) El Control

Se ‘parte de una recopilacién de “informacién- que ‘tras su
andlisis, debe cristalizar en un. plan y ciertas decisiones. Con
ello se ha concluido la primera fase de la determinacidn de obje-—

tivos:  ya se sabe lo que se quiere cudndo, cémo y con qué medios.

La realizacidn de los objetivos implica establecer una organi-
zacidén de. los medios, una adecuada comunicacidn de wmetas, la motiva-
cién de los hombres y saber dirigirlos. La fase final consiste en
‘la medida y evaluacién de resultados, con el 4nimo de' replantear las
acciones hacia dichos objetivos. o bien revisarlos, si las circuas—

tancias lo aconsejan, inicidndose de nuevo el proceso.

Presentamos ahora el armazdn 1e un sistema de planificacidn
tal como lo desarrolla una empresa tipo, en donde se contemplan los

tipos de planeacién.
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Se eligid el sistema de planificacidn total de la Compafifa Mc.
Donald Douglas, industria americana de. Eabricacidn aeroespacial; co-

‘nocida por sus famosos aviounes Douglas.

La figura A~4 presenta los dds mddulos bdsicos en que se des-
compone su sistema de planificacién y control: - la planificacién es—
tratégica por una parte, y 1a planificacién tdctica y control de

' gestidm por otra.

Como emrresa lider en una actividad wmuy dinimica: como ‘la
“aeroespacial, - es obligada a vrealizar una prospectiva a muy largo
Plaid sobre el marco socio-econdmico y evl desarrolloe no tecnolégico
p:eviéible.

La rewvisién de eficacia y eficiencia trimestral no sélo tiene
implicaciones en el medio - corto plazo, sino que replantea posibles.
‘directrices del plan a large plazo a la vista del desarrolio de

dcontecimientos vy resultados.

Por otra parte, este plan se elabora a través de un proceso

pla’rticipiacj.vo, tal como se muestra en la siguiente figura A-35,

Esta prosﬁec:iva eétyraé'égica, junto con la evaluacidmn de datos
internos y excjernos y las hi.pétesis del entorno constituyen los ci-~
mientos del plan a large. plazo (10 affes). Este plan estrctégico se
‘apoya en distintas alternativas estretégicas, que £ijan objetivos y

metas de la Compafifa m&s a meros ambiciosos y viables.

Dent.o de ese abanico de objetivos y metasv alternativas el
plun a largo plazo seleccioma varias e.tratégias y eéstablece objeti-
~vos y metas especificas, qué sirven de marco para el desarrollo del
plan tdctico a dos aflos y el presupuesta y plan de accidn de:ailado
del aflo préximo, perfectamente articulados ¢ lﬁ ejecucidn global . que

es revisada trimestralmente y los programas clave cada mes.

La pldneacién puede clasificarse de acuerdo a2 su. contenido,

propdésito y periodo.- Esta tltima caracterfstica, es lo.que por. el
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‘momento- trataremos esta clasificacidén es integrada por la planeacidn

a corto, largo y mediano plazo.

La planeacidn a largo plazo (P.L.P.) da coms resultado progra-
‘mas a largo plazo, y la planeacidén a corto plazo (P.C.P,) reésulta en
- Programas a cortrto plazo. Puesto que ‘toda planeacidn se refiere al
“futuro y el futufo se mide en tiempo, es natural emplear porciones.

de tiempo como diferenciales en un programa.

Adn cuando existen diferencias respécto al periodo de clasifi- .
cacidn én la determinacién de la P.L.P. y P.C.P. podemos afirmar lo
siguiente un presupuesto dé un aflo es una P.C.P., un programa a eaje-—
cutarse 2 a 3 afios se considera a mediano plazo, y mds de 3 aflos se—

rd una P.L.P.

Sin embargo aungue nos hemos referido a una generalidad habre-
mos de hacer la siguiente aclaracidn para comprender mejor esta cla-

s5ificacidn.

Exlsten empresas que han desarrollado planes que cubren perio~=

~dos hasta de veinte afios de anCchpaCLGn como puede . ser el caso de
una industria minera. La 1ong1tud del periodo de planeacidn es en
parce funcién de la empresa eun particular. Si el cicleo de produc—
:CLOﬂ es largo, digamos 2 afios, la P.L.P. y la P.C.P. ‘asumen diferen—
Vres 51gnxfxcados de los de una industria cuyo CICLO es de 4 semanas,
es dec1r que el periodo de planeacidn dependera de 1la estabxlldad.
relatxva del modelo cicllco de la industria que puede ser predomx—

'nante_.b

Es decir que la P.L.P. para la industria pétrolera es muy di-
ferente a la P.L.P. de un fabricante de juguetes. La prictica gene-
raluente aceptada aunque arbitraria, ‘es considerar cualquier- blan
menor d- un afic como P.C.P. de uno a 2 aflos P.M.P, y de 3 en adelan-

te P.L.P.




La P.L.P. y P.C.P. y P.M.P. *1 representan mucho mds que una

merd proyaccién matemdtica como puede ser el método de tendencias.

Incluyen en parte, acciones disefladas para hacer que sucedan eventos
que .de otra manera es probable que no ocurran de modo que existe
cierta iancertidumbre, pero'se procura que los planes esten encamina-
dos lo mds cercano a la realidad. Por lo tanto la P.L.P. y P.C.P.
Eijaré el curso a seguir, ya sea bajo coandiciones econdmicas, poli-
ticas o sociales, favorables o desfavorables proporéionando el plano
parz progresar en tanto las empresas competidoras intentan manténet

su posicién relativa.

I.5.2) Para calificar como P.L.P. o P.C.P. deben llenarse ciertos

requisgitos.

Estos son los siguieates:

1.~ Toda la empresa queda comprendida en la -planeacidn. - Tanto
“"P.L.P. como P.C,P. son <‘nclusivas. WNo estdn apartadas a una divi=
"'sién o departamento ni-a una funcida en particular. Por ejemplo,- la

planeacién financiera no es ai P.L.P, ni P.C.P.

2.~ La planeacifn se traduce en un documento, lo definitivo y. los
refinamientos de diversos puntos quedan ayudados por la raduceién en
forma escrita ‘en '"blanco y negro” es decir que los peusamientos
e imdgenes mentales son demasiado nebulesas para cuolificarlos como

P.L.P. o P.C.P.
3 - La planeacida estd siendo empleada: en una entidad viviente,
por lo que de ninguna manera es un reporte en el archivo del direc—

tor, sepultado durante un periodo de tiempo indefinido.

Integracidn de la planeacién a largo y corto plazo.

*1 P.M.P. Planeacién a Mediano Plazo.
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La planeac‘ién a largo y a corto plazo debe i.ntegr.arse ajustan—
do- la dltima y haciendo que contribuya al logro de los objetivds a
largo. plazo los ekamepes a intervalos frecuentes revelardn si’ se ha
logrado la integracién adecuada. Debe disponerse, fdcilmente de la
inﬁormaéién necesaria qﬁe indique los progresos corrientes, y la di-
reccién correcta: para produccidn, y para los esfuerzos de mercado-—

tecnia, financieros y de personal.

Aqui el problema acostumbrado es que se adopta la planeacién a
cc ‘o plazo pero no contribuye el p‘lan a largo plazo. Se elige la
‘Primera oportunidad y en la urgencia de la situacidn, los objetivos
a largo plazo se deécuidan o queda "fuexa de foco'" ¢l movimiento de
la empresa, heredando situaciones no equilabradas y no deseadas, ¥

se hace necesario tomar decisiones principales.

Por ejemplo: una em{)resa requiere mayor espacio para sus al-
maéenes a causa del crecimiento en el volumen de ventas, pero esta
Planeacién no ‘esti de acuerdo con la planeacidn a largo plazo para
"La’cpns‘truccién de nuevos. almacenes, es decir que las necesidades
inmediatas para la produceidn vy satisfdccidén de las necesidades a

" corto plazo, pero no asf. a largo plazo.

 Por otra parte hay ejemplos donde el desarrollo en un plaéo
_corto revelado por una planeacidn, también a corto plazo,. sugiere

que se hagan cambios en la P.L.P.

Como ejemplo: El mercado financiero puede cambiar de modo que
" una deuda deba volverse a finaaciar a uné tasa menor o que se. pro—
‘_];ongue lé fecha de venciuiento o que se seflale la inversién oportuna .
de nuevo .capital por la planeéacidn a corto plazo. Estas ;ondicidnes
pueden sugerir que no estuvo correcta la planeacién a L.P. Sin em—
bafgo, toda la planeacién debe contener el elemento de flexibilidad,

puesto jue .aadie puede asegurar el futuro.
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71..5.3)' Planeacidn Tdctica y Estratégica

Continuamente se hace la distincién entre la planeacidan tdcti-
ca y la estretégica, pero rara vez se hace la aclaracién.  Las deci-—
“siones. que para un direcrivo pueden ser estratégicas,. para otro,
‘probableémente sean tdcticas. Esto sugiere que la distincidn ~es mis
relativa que absoluta, y en efecto gran parte de la confusida y apa-

rente ambigiiedad obedece al hecho de que la diferencia entre la pla-

nNeacidn tdctica. y la estratégica es tridimensional.

1.~ Cuando mds largo e irreversible sea el efecto de un plan méds
estratégico serd. Por lo que la planeacidn estratégica trata sobre
las decisiones de efectos duraderos vy dificilmente reversibles; por -
9jemplo,3la planeacién de la produccién de la siguiente semana sers
‘m&s- tictica y menos estratégica que la planeacidn de una nueva plan-
ta, o un pronéstico de veuntas a tres aflos. La planeacidn estretégi-—
¢a es una planeacibéa a largo plazo, la planeacidn tictica abarca pe-
riodos mis breveés. Pero ""Largo’” y '"breve" son términos relativos y,
por ende, también lo soa "estratégica" y tdctico".  En general, la
planeacisn estratégica se interesa sobre el périoQo mds ‘largo. a con-
'sidefarse_ség&nvlns caracteristicas particulares de cada caso, la
pléne&pién tictira sobre'un‘periodo mds breve por lo que podemos es—
tablecer que tanto t&ctica como estratégica es posible verse y dis—

cutirse. separadamente pero en la realidad no podemos separarlas.

2. Cuantas md&s funciones de las actividades de uwaa organizacidn
sean afectadas por un plan, mds estratégico serd, o sea, la planea—
.cién estretégica tiene una perspectiva amplia. La de la planeaéién

Aatica es mids esfrecha. "Amplia" y "estrecha”, son también concep=-
tos relativos. Un plan estratégico para un depto. 2n una organiza-—
éién,,puede ser tactico desde un punto de wvista divisional. 5i las
demis circunstancias permanecen inalterubles la planeacién al nivel
organizacién es generalmente mis estratdgico que la planeacidn a

cualquier otro nivel organizative inferior.

3.- La planeacidn trata de la seleccidén de los medios por los cua-

les han de perseguirse objetivos especfficos. Estos objetivos, en
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‘'general, los fija normalmente un nivel _direc:i.vo en la empresa. La
‘planeacién estretégica se refiere tanto a 1a Eormulacidn de los ob~
jetivbs como a la seleccidn de lvcsvmédios para alcanzarlos.- Asf
pues la planeacidén ‘estratégica si orienta tanto a los fines, como a
“los Vme‘d:i.os. - Sin embargo, "medios" y "fines' son también 'cénceptos
relativos; ‘por ejemplo "Dar publicidad a un producto" es un medio
cuyo. fin es "venderlo". Sin embargo "venderlo' es un wedio para al-
’caniaf ofro Ei.r‘\:. "obtener gdnancias" y las ganancias a su vez son

un medio para muchos otros fines.
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Il.~ PLANEACION ESTRATEGICA FINANCIERA

IT1.1)  ;Qué es la Estrategia?

La estrategia en su forma mis elemental muy probablemente se
‘desarrolld cuando los primeros seres humanos ‘formaron um grupe de
cazadores para capturar a uno de los enormes animales de la época,
aigd imposiblé para sS6lo uno de ellos. Sin embargo, estc; deffcil-
.mente puede considerarse una verdedera estrategia, a no ser por su
compdrtamiento instintivo. Probablemente la primera estrétegia ver—
dadera fue llevada a la prdctica por uma tribu que haya tratado de

" adueflarse de los terremos de casa de otra tribu.

Para que la estrategia sea posible es necesario poder imagi-
narse y evaluar las posib_les consecuencias de los cursos opcionales
de accidén; pero la imaginacién y el poder de razonamiento no bas-
tan. También debe existir 1la competencia y de los efectos ulterio-
res ﬁue caracterizan a las acciones optativas., Ese conocimiento de~
be alcanzar un nicleo vital antes de que adquiera un significado
crénico. En tanto no se teunga bastante conocimiento para tener una
idea exacta de teodo el Eenémenov, el conocimiento no pasa&é de ser
.algo asf, como las piezas sueltas de un rompecabezas. Los requisi-

‘tos bidsicos para el desarrollo_‘dé una estrategia son:’

< . 'Un ndicleo vital de cono_ciinientbs.

L La .capacidad para integrar todos estos conocimientos y " exami~
narlos como un sistema dindmico interactivo. )

. Suficiente pe_fici.a en ¢l anilisis de sistemas para comprender
su"racionalidad, su periodicidad y 1las posibilidades y conse—

cuencias inmediatas y futuras.

. Imaginacién y légica para elegir entre aiCernacivas especifi~-

“eas. ' ;

. .Cont: >l sobre los recursos mis alld de las necesidades dnme—
diatas. '

. La voluntad para privarse o renunciar a los beneficios actua—

les covn'ébjeto de invertir em el potencial del .uturo.
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Los conceptos bésicos de la estrategia implican la asignacién
y concentracién de recursus, la necesidad de comunicacidén y aovili-

dad, el z2lementc sorpresa y la ventaja de la defensa.

La esttateg;a de negoc:.os debe lograr un equilibrio. d:.nému.o

en constante camb:.o, frente a numerosos competidores.

Para las 'empresas, como para las naciones, la coexistencia
continua en el fin dltimo, y no la eliminacién del competidor. El
pré-—‘:si.:o de la estrategia, tanto en la guerra comno en la paz, es
una futura relacidén estable con todos los competidores, en los tér-—

minos y condiciones mds favorables.

Asimismo podemos establecer que la estretegia es la adminis—
tracién autoevidente de un sistema . a largo plazo. Una buena estra-
tegia debe basarse ante trdo en la 1ldgica y no en la experiencia .ex~-

. trafda de la intuicidn.

Por otra parte, l-» competencia estratégica es revolucionaria.
Es capaz de comprimir el ‘tiempo aé manera cons'idetab]‘.e. Sin embar—
go, ‘para lograr esta revolucién, la preparacxén debe ser conservado-
ra,j cuidadosa, Vprecisa e incluirlo todo. Hasta el ptop:.o medio am~-
biente debe ser bien comprendido. Deben identificarse y comprende:—
se 'muy bien los competidores que resulten de importancia vital ‘o

~simplemente importantes para el cambio.

Después deberdn definirse 'y evaluatse con cul.dado las incerti-"
dumbres del wmedio ambiente. La aneraccxén; sistemitica entre los
distintos’ .ompe;xdores, y de estos con el medio ambiente, debe mode-—

la_se y comprobarse su inestabilidad.
Este meticuloso trabajo debe pr bseguir hasta que causas y

efectos se puedan predecir con exactitud suf.ciente para que se jus-—

tifique el enorme compromiso de recursos no recuperables.
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A contxnuacxén establecemos un modelo de competencla natural

que ‘rasulta importante en los negocios.

. Cada negocioc debe tener una caracceristlca dnica y superlor a.

todas las demas en su comb1nac16n seleccionada - de caracteristxcas,
la que deflne su nicho o segmenco compe:xtxvo.

En cualquier lfnea lf{mite siempre habré un éoﬁﬁe:idbg especf-

. fico que determina dicho lfmite. -

. Excepto para laQ formas de vida més elemenrales los recursos

requeridos estin formados por otras formas de vida o actividad. Es=-

to determina una forma de equixibrio dindmico, pero en la cual‘ la,
competencia, en todas las dimensiones es perpetua. ’ C

- _Una relacidn estable que permita la coexxstencxa de dos compe-

txdores, requiere que cada competxdor posea  una combinacién de ca~

racteristicas eun algin segmento o sector del medio ambiente que le

permita una superxotxdad exclusiva en su “segmento competxtxvo

. Si los competidores son parecidos y con capacidades similares,.
no podrdn coexis~-ir.. Uno aesplazaré al otro.

- Los competidores que cuentan comn capacidades di;tin:és ¥ dife~
rentes no puedéh coexistir en el miSmo segmento compec;tlvo, péto
pueden estar y estardn en lucha perpetua a lo largo-c2 .las lineas. de
contacto entre sus tespectxvos segmentos competitivos. '
. Si son pocos los competldores ¥y el mercado es reduczdo, el di-
'veksiflcado estard. en vencaja. EL dxdetsxflcado puede obtener una
pequeﬁg cantidad de recursos de multxples fuences, pero 10_11m1cado
dél mercado sélo permitrird que unos poc:s especialistas se manteﬁgan
en un nivel adecuado para que enfrenten una cowmpetericia efectiva pa—

ra el diversificado.

- 51 -



e En sentido contrario los mercados abun&an:es tienden a elimi-
nar a los diversificados, puesto que el mercado pdedé subdividirse
en segmentos competitivos; pudiendo cada uno de ellos, estar domina-

" 'do ‘por especialistas de tamaflo y campo de accién importantes.

'L ’ Puesto que la dlverstdad de carac:eristxcas entre los competx—

: dores se equLpara a una variedad igual o superlor de recursos desea—

dos o necesarxos, cada dxferencxa importante en las pteferencxas de
los clxences proporc1onara la posibilidad de una subd1v1516n -en mdl—
r:ples-segmen;gs tompetitivos. Esto depende de la capacidad para
sérvir a ambos segmentos a la vez, cuando ésta:es incompartible con

la optimizacién de ambos.

. Los segmentos caracteristicos de recursos fundamentales para

.. los negocios son las fueates de:

- Dinero, en capital o' por generacién de ingresos. Conocimien—

tos, habilidades e individuos idoneos en forma continua.

Insumos, suministros, energfia y componentes no contenidos en
la organizacién.
Conocimientos  y capacidad de comunicacidn, réspecto a -todos -

‘los recutsos éxternos y de todos los factores que afecten su

-:'dxspontbxltdad.
S Un ndcleo vital de conocimientos. .
e -:'.La habxlldad para relacxonar esos conocimientos en la fotma de

un’ sxstema Ln:eractxvo.

Il_- La adecuada capactdad de ‘andlisis. de- stscemas para determxnar
'flas probabtlxdades de causa y efecto de encradas que dan por- tesul-ﬁ

1tado ef:ct»s retsrdados més fuertes.




El andlisis ordenado de altermativas y transferencias para de~
terminar la secuasncia y Eechas Sptimas de las reasignaciones de los

recursos dispouibles.

En los negocios, estes fundamentos deben convertirse en un
proceso analitico que permita el desarrollo de una estrategia espe-

cifica. 'Estos son los pasos a seguir:

L= Autoexamen para determinar -qué se necesita para lograr los
propSsitos y metas implfeitas de la organizacién. Esto permitirs
determinar la combinacidn de recursos que se van a requerir ean forma

. continua.

’2.- Determinacién de ct'dles son los coumpetidores que representan

un obstdculo para obtener los recursos espec{ficos.

3.~ Determinacién de las diferencias entre un ompetidor dado y
cada uno de los demds competidores especificos que tengan alguna ca—
racteristica superior exclusiva dentro de sus propins sagmentos com—

petitivos.

b Determinacién de los factores y sus correspondientes combina—

cioras, que producen esas diferencias en capacidades.

5.~ De]xneacxon de las fronteras de Ycero vencaJa que dererminan

los segmencos compet:x.c:.vos individuales.

6.~ Jelinea-idén de las caracteristic:s de. los r:cursos competiti-—

vos. de los modelos de compotcanii.enl:o ¥y las opciones.

) E1l proceso de desarrollo de la e'stra.cegia, en este punto se
torna altameute analftico, al coustituir un eefuerzo de ewvaluar las
opc:.ones de ren:abxlxdad rxesgos ¥ opor:unxdades de que se dx.spo-
ne, Sin embargc, debido a que las combinaciones pos’bles son casi
infinitas, la seleccién final, como tantas decisioues de negocios es

-esencialmente intuitiva.
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- nativas de los curs
‘'dlternativas, éstaa

presentes.

IT.2) ;QUE ES LA PLANEACTON ESTRATEGICA?

. ~ . :
Er la década de los sesenta, el téruwino planeacidén a largo

plazo se usé para describir el sistema que es el tema que estamos

‘tratando (planeacién estratdgica).

La mayorfa de los escritores en esta rama tienen sus propias

definiciones, las cuales varfan enormemente en .cuanto al -nivel de

- abstraccidn, sustancia y aceptacién general.

Nosotros definimos a la planeacidn estratégica, considerando

cuatro puuntos de vista, explicando c/u de estos para poder entender

1a definicién.
El Porvenir de las Decisiones Actuales.

Primero, la planeacidn trata con el porvenir de las decisiones
actuales. Esto significa que la planeacién estratégica’ obsarva .la
cadana de consecuencias de causas y ef-~ctos durante un tiempo, reka-

cionada con una decisién real o intencionada que tomard el direccor,

‘La plaﬁeaciéyn estratégica también observa las pogibles alter—
‘s de .aceidn 2m 2l futuro, y 2l escoger algunas

‘se convierten en la bas: para touwmar decisiones

La esencia de la planeacidn estratégica consiste ea la idénti-
ﬁica&ién sistemdtica de las oportunidades y peligros que Vsu.r‘geni en
el futuro, los cuales combinades com otros datos importantes propor—
r‘;'xohhﬁ'\.a base péra que una- empresa tcme mejores decisiones ‘en el .
}:esen:e para eipl.ocar las oportunidades y  evitar los - peligros.

,planéat_‘ significa diseflar un futuro deseado e identificar . 1as formas

" para. lograrlo.




- _Proceso

;_Segundo, la planeacidn esc;atégica es un proéeso que se inicia
con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias
y politlcas para 100rar estas metas, 'y desarrolla planes detallados
para asegurar la melantaCLén de las estraceglas y asf obtener los .

Exnes buscados.

También es un proceso para decidir de antemano .qué tipo de es—
fuerzos de pl-neacién debe hacerse, cuando y cdémo debe reallzaroe,

Quién lo llevard a cabo, y qué se hari con los resulcados.

La planeacién. estratégica es sistemdtica en el sitio de que es

organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Para la mayorfa de las empresas, la planeacién estratégica re-—
Presenta una serie de planes producidos después de un periodo de’

tiempo especiELco, durante el cual se elaborardn los planes.

También deberfa eantenderse como un proceso continuo, especial-.
mente en cuanto a la formulacidn de estrategias, ya que los cambios -
-en. el ambiente del negocxo son contlnuos, o sea, que la pléneaciéﬁ
debe efectuarse en forma contxnua y ser apoyada por acciones apro—

piadas cuando sea necesartio.
Filosoffa

Tercero, la planeacién estratégica es una actitud, una forma
de vida, requiere de dedicacién para actuar con base en 'la observa=
ciun del futuro, y una detarminacifn pura planear constante y siste~
miticamente como una parte‘incégral de la direccidn. Ademés~:epfé—
senta un procéso mental, un ejercicio i telectual, mas que una serie
de procesos, procedlmxentos, estructuras o t.scnicas prescritas. Pa-
ra lograr mejores resultados los directivos y el personal .e una of—
ganizacidén deben de creer en el valor de la planeacién estratégica,’

y deben rratar de desempeflar sus actividades lo mejor posible.
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Estructura

Cuarto, un sistema de ‘planeacién estratégica formal une ‘tres .
ripos de planes Eundamentale&, que’ soni p1anés eétratégicos, progra—

mas-'a medxano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operatxvos.

El concepto. de una estructura de planes cambxén se expresa er

la slguxente definicidn.

""La planeacién estratégica es ‘el esfuerzo sistemitico formal
de una Compaﬁia para establecer sus propdsitos, objetivos, poliricas
vry‘e;trategias bdsicas, para desarrollar Plénes’detaliédos con. el Ein'

de  poner en prictica las polfticas 'y estrategias y asi lograr los

objetivos y propésitos bidsicos de la Compaiifa.

Estas cuatro caracterf{sticas fundamentales servirdn como base
para’ el desarrollo de las definiciones conceptuales y operativas,

descritas en nuestro trabajo.

También es importante mencionar por el contrario lo que no es

la plaﬁeacién‘ESCtatégica.

‘La'Pléneécién e#cra:égiea no trata de tomar deéisionés futu— -
ras, ya que éstas sdlo pueden tomarse. en el momento. La planeacién
del futuro exige que ‘se- haga la eleccién eantre posibles sucesos fu-
tu. os, pero las decisiones en sf,. las cuales se toman con base en

“estos gucesos, 9610 pueden hacerse en el momen:a.

Por supuesto una vez tomadas, puedén tener consecuencias irre-

vocables ‘a’ largo .plazo.

“La -planeacién estrﬁcégica no pronostica las -veantas de- un pro—
ducto. para despuds determinar qué medidas tomar con el fin de asegu~
rar la realizacién de tal pronésticc en relaciédn con factores tales
como: ' compras de waterial, instalaciones, mano de obra etc. La

planeacién estratégica~formhla preguntas mds fundamentales como:



¢ Tenemos el negocio adecuado? ;Cudndo serin obsoletos ausstros

productos actuales?, etc.

Para la mayorfa de. las empresas existe una brecha entre un
pronéstico objetivo de 1las ventas y utilidades presentss, y. los de-
seos de la alta direccién en cuanto a las mismas. Esta brecha puéde

ser eliminada mediante la planeacién estratégica.

La planeacidn estratégica no representa un esfuerzo para sus—
titt ir la intvicién y criterio de los directores,. punto que ya se ha

mencionado antes pero que debe ser'acenCuado.

La planeacién estratégica no es nada mis un conjunto de planes
funcionales o una ‘extrapolacidén de los presupuestos actuales; es un
enfoque de sistemas para guiar una empresa duténte_un tiempo a tra-—

vés de su medio ambiente, sara lograr las metas dictadas.

2.3) BENEFICIOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Es diffcil éncontrar una empresa importante en el mundo qué no

tenga alg&n>tipo de planeacidén estratégica. Esta tendEACia as se-

’ gu{da cAda vez mAs por empresas pegueflas. En este puntb se dnaliza-"
rédn. algunas de las razones mis sobresalientes del porqué la planea-

cibén éstfatégica es vital para la mayoria de las esmpresas.

1.- " Es esencial para cumplir con las responsabilicl.des de la Alra

_ Dirececidn.

Para aquellos directores que sienten que su-intuicida no es la
‘dn.ca manera para tomar decisiones, 14 planeacibén estrarégica debe
llegar a formar una parte integral de sus - actividades directivas,

especialmente en empresas con una produc “idn diversificada.
Hace poco tiempo se realizé una encuesta con ejecuti os en je—

fe de 500 de las mids grandes empresas industriales y de 50 de 1las

" mis importantes Cowpafiias bancarias, financieras diversificadas, de
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‘seguros de vida, minoristas, de transporte y del sector pﬁblico.

: Lo : R :
Se analizaron  las 342 contestaciones recogidas a diferentes

preguntas, una de las cuales fue:

LCuéle§ son sus responsabilidades principales come ejecutivo
en jefe?; la contestacién que figufé en primer lugar. en todas las
empresas’ fue: ‘'planeacién/estratégica’, seguida por "seleccién de
loskdirectivos", “"distribucibén del capital/utilidades, decisidén de

P liticas", mantener la moral”.
y

) El 62% de todas las Compaﬁfas clasificaron "{laneacidn/estra—
. tégica" en primer lugar, porcentaje que llegé hasta 70% en- empresas

con ventas superiores a dos mil millones de délares.
2. Formular y contestar preguntas importantes para una empresa.

Tauto para los altos directivos como para los demds directores
dentro de una empresa, la planeacifn estratégica Fformula y contesta
“algunas d4e las preguntas claves en Fforma ordenada y con una escala

de prioridades y urgencia, tales cowmo:

Estas preguntas son cada veg més deicxles de contestar, espe-=’
cxalmen:e para grandes empresas; sin embargo, las respuestas son mds
y mds importantes como base para tomar las decisiones correctas. Un
me.,io ambiente cambiante es un factor ‘sustancial, que influyé en la
introduccién de la planeacién estratégica en varias eﬁéresas; Bién
se sabe que para la mayoria de estas dltimas el medio ambiente cam-

bia en fqrma‘répida y ofrece grandes peligros y oportunidades.
3.- - Simula el Futuro

"ta 2 las grandes ventajas de la planeacién estratégica es
que puede gimular el futuro (en papcl). En caso de que la simula=-

cidén no resulte deseada, el ejercicio puede borrarse y comeunzarse de

nuevo. Las alternativas de simulacién son reversxbles, a dlferencla
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de las decisiones tomadas en la vida real sin haber considerado cui-

dadosamente circunstancias futuras.

Pero la simulacidén tiene otras veantajas:. alienta al ejecutivo
y le permire ver, evaluar y aceptar o descartar numerosas altérnati*r
vas, lo cual serfia imposible sin ella. A pesar de gque la identifi-

"correcto" es mucho wds importante que

cacidn del curso da aceidn
producic . varias alternativas, el hecho de haber desarvolladeo. varias
posibilidades para examinarse puede producir ideas que no surgirian

de otra maners.
4, = Aplicar el enfoque del sistema

La planeacién sistemitica considera una émpresa como un siste-—
ma compuesto de diferentes subsistemas, mediante el cual la alta di-
reccidn puede ver a la Ceapaiifa como un todo, en vez de tratar con
cada parte en forma individual y sin relacionarla con las demds par-
tes. El c¢onjunto de. las mejores .soluciones para cada elemento de un

problema nunca equivale 2 la mejor solucidén para un todo.

) Por 2jemplo, inteate seleccionar los mejores componentes de
diferente§ autoriviles para después tratar de recons:zﬁir con ellos
el "mejor"‘automévil. Pronto verd que las partes no enbonan; i& ra-.
z6n consiste en que en-siSCemas_amplios y complejas las. mejoces so—
luciones para cada parte individual no ajusta para formar el todo
deseado. Por taanto, debemos aprender a tomar en cue..fa todo el con-—

junto.

La ‘planeacién estratégica proporciona un mecanismo para coor-—
dinar las partes relacionadas entre si en una organizacién,.evitando
‘la suboptimizacidn de partes a costa de todo. También per&i;e a la
direccién enfocar la atencién sobre 1lc; asuntos principales, rele-—

vantes para la supervivencia de la eampresa.



Se= Existe el establecimiento de objetivos.

Un proceso de planeacidn estratégica no servird de mucho si no’
se’ establecen, de alglin modo, objetivos especificos para 4reas tales

‘Como:. ventas, utilidades y participacién en el mercado.

\lo hay duda alguna que los individuos deuntro dz una orrgnni:a-

cuSn por lo general, lucharén 1nrens.amente para ‘Lograr metas 'd_efini
das,, establecidas para’ su empresa. Pero luchardn - aiin mds duro si
“ellos wismos tomaré\_':'part'e en el proceso de fijar estos objetivos.
‘Es, obvio que los obje'tj.vé‘s a largo plazo puaden lograrse con mis fa-
-Cilidad si existen planes cuidadosamente elaboradas para lo mismo.
‘Desde este punto de vista el requerimiento da& establecer objecivos
en la planeacidén estrétégica es un factor importante en las organi-

‘zaciones.
“6.-  Revela y aclara oportunidades y peligros futuros.
’Un'tesulcado importante del andlisis de 'siruacién es La iden-—

tificacién de oportunidades y peligros. La importancia del mismo no

puede ignorarse; es aqu[ donde la  intuicidén de los directivos. debe~

'tia concordarse con 1a recopllaCLGn y evaluacida sistemdtica de da="
“tos para agudlzar la .intuicién directiva.

7:- La estructura para l1a toma de decisiones en toda la empresa.

Un programa de planeaciénrefectivo tieng el tributo de propof—
'~é’iona't—un’a gufa para los éjecutivos en todos los. aspelctos de'un ne—
goclo p-u'a tomar decisiones a fines con 1.;\5 metas y esl:rax:egx.as de
la. 'alta direccién. Una Compaiifa, al desarrollar ob;etlvos,,estrace—_‘
gxas Y. poh.tr.cas generales proporCLona una base para'que asi- los
eJecutl.vos a niveles inferiores puedan tomar sus dec:.s:.ones ‘conforme

‘a“la:al ra uireccidm.
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8.- Base para otras funciones directivas

La planeacién tanto precede como estid entrelazada inseparable=
- mente con otras funciones directivas; por ejemplo, es obvio que .la
" planeacién es esencial para realizar un control efectivo.  Si -el
prop6sito de un esfuerzo organizado no se especifica ni:selentien-;
de. . Los recursos se urilizan Sptimamente sdlo cuando se conoce el
'objet{ivo de 'su uso. La especificacién de objetivos y vcur‘sos de ac-
cidn disefiados para lbgrar los primeros son esenciales para medir

los logros en forma adecuada.

La planeacién estd muy relacionada con otras funciones direc
tivas, como sou: coordinar los diferentes elemeatos de una empresa,

Suministrar el personal, dirigir e innovar.
9.- Mide el desempeilo

Uu plan completo proporciona uvna base para medir el degempe—

. fio.. La direccidn dispone de normas para establecer un plan estraté-
gico de naturaleza tanto -cuantitativa como cualitativa. El desempe-~
fio de un negocio mno s6lo deberfa wmedirse en términos -Einancieros
cuanc1rat1vos couo wmuchas empresas lo ctratan de hacer. Es cierto
que los resquados financieros estdn muy relacionados con el éxlro o -
el fracaso de un negocio, pere las caracteristicas no cuancy:atl-
.vas. vTambi§ﬁ son muy importantes; por ejeuplo la creatxvtuad inno-
“vacién, LmagLnacxén, motivacidén y los conocimientos Hueden refle;ar-

se en los resultados Elnancxeros de la empresa.

IT.4) ;QUe ES LA FUNCION FINANCIERA?

La Administracidén Einanciera puede definirse en términos de

las funciones y responsabilidades del ac iinistrador financiero.
La funcién finauciera, es la tarea de obtener fondc. de fuen-

tes externas de financiamieato para darles después distintas aplica-

ciones.
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" Las entradas y salidas de fondos que generan las operaciones
de una empresa deben vigilarse. Los fohdos que se obtienen de las
fuentes_de financiamiento se convierten en rendimienros, pagos, pro-—
‘dgcros y servicios. Todas estas funcicnes financieras son de natura-

leza general.

Las principales funciones del administrador Ffinanciero son la
planeacién, adquisicidn y aplicacién de los fondos a fin de maximi-
zar la eficiencia de las operaciones de la empresa. Para ello se re-
qu.ere un amplio conocimiento de los mercados financieros qué pro-—
veen, los fondos de las estrategias que implican las decisiones
acertadas de inversidu y de los cursos de accidn que deben seguirse

para estimular las operaciomes y hacefr que alcancea eficiencia.

Hasta ahora, el andlisis de las funciones de las Einanzas en

el dmbito empresarial ha abarcado cualquier. tipo de empresa.

El dnico punto que tienen en comin las organizaciones.de nego-
cios consiste en su sujecidn direéta y conmensurable a la disciplina

de los mercados financieros(l)=

Estos mercados determinan constantemente el valor del mercado
de wvalores de .la empresa; proporcionando con ello diversas evalua-
ciones del desempefio administrativo de los negocios. Una consecuen-
.e¢ia de esta revaluacién del desempeflo empresarial que realizan - los
meicados de capitales son los incesantes cambios que surgen ea los
niveles relativos de valuacién de dichas empresas. Es decir, un cam- .
bio ‘en su valor de mercado réfleja un cambio en su desempefio admi=-
nistrative. Por lo mismo estas evaluaciones estimuian la eficiencia

v constitutuyen un incentivo para la .optimizacidén del desempeflio del

administrador financiero.

(" )% .os mercados financieros proporcionan diversas evaluacio—
nes de las empresas cuyas acciones scn objete de operaciones de com—
pra y venta. Las relaciones entre rendimiento y riesge. También
sientan las bases para valorar a las Compaffas mids pequeilas cuyas
acciones no son negociadas en forma activa.



.

Es desir "comprobar'" la eficiencia y el desempefio de las or-
ganizaciones que no tieneu finalidades de lucro, dado que no - parti-
cipan en mercados financieros y consecuentemente se carece de eva—-

luaciones continuas de su valor en el mercado.

2.4,1) Objetivos v Caracteristicas de la Funcién Financiera
— Maximizacidén del Rendimiento sobre la inversidn.

—Realizar la planeacidn financiera considerando las s;tuacxo—
nes politicas y econdmizas que afectan al pais, las condiciones la-
borales, el costo de materiales, las . condiciones del mercado 'y los

programas de gobierno.

—Controlar la expansidn de la entidad en funcién de presupues—

tos de inversidén a largo flazo

—Proveer a la entidad de los recursocs que necesite en las me=

jores condiciones.

~Controlar que los recursos sean utilizados correctamente para

los fines previstos.
—Crear una corriente de informacida.

Andlizar la informacidn planteando altermativ.s para la’ toma

de ‘decisiomes,

La F.nanzas son Las Técnicas que tratan de los procedimientos
para obtener dinero (Recursos Firnanciecos) y la meJor forma de uti=-
11zac16n para obtener el meJor beneficio y aprovecham1enc° de chhos

recursos.

Para completar esta definiciém deseamos aclarar que para cual—
quier tipo de empresa el manejo de las finanzas implica que se ob-

serven 3 fases importantes que son:




I1.5) ;QUE SON LAS FINANZAS?
A~ - Réntabilidad — que consiste en el Interes de la obtencidn de
utilidades. Que puede ser a través de comocer sf jAcaso es eficaz la

Técnica de produccién y Apropiada 'la Técnica de mercado?

i Qué volumen'de~producci6n necesita para que el importe de sus
ingresos sea igual a la suma de sus costos fijos y variables, y por:
raato, no obtenga utilidad ni perdida? (Punto de equilibrio).

oQue utilidad mdxima puede obtenerse operande el negocic a to—

aeg a

da ‘su capac1dad..
¢Cudl es la participacidn del negocio en el mercade?

;Cudl es la utilidad con .respecto al capital total? jEs ade-
cuada o insuficiente? s
'B.—  Solvencia - Se refiere a la capacidad de pago de .la empresa
con respecto a sus obligaciones rtanto para proveedores como para

acreedores.
Para tal efecto conviene contestar preguntas como:

'2Cémo es la situacién crediticia de la empresa? favorable o

de;favorabié.

‘Esté capacitada para pagar su pasxvo a corco plazo en.el cur-

so’ normal de las operaciones?

:Los vencimientos de sus obligaciones a corto plazo estdn con-—

‘venientemente distribuidos en el afio?.

{Se vende y se cobra antes-del vencimiento de ‘sus obligacio—

nes?.




;Se tiene suficiente capital de trabajo?

Nt Estabilidad.- - Consiste en el equilibrio que debe existir en-
tre 2l activo, pasivo y capital. Y que por medic de preguntas como
las siguientes podremos darnos cuenta de cual es.la situacién actual

en esta fase.

La estructura financiera: capital contable y pasivo, ‘jestd

~ proporcionada?

iZHay exceso de inversidén en clientes, en inveutarics y en ac—

tivo fijo?

La e;truccura fxnanCLera cestd desequxlxbrada debxdo al exceso

de su pasxvo a largo’ plazo’

Z1 czpital invertido y las utilidades retenidas jhan sido em—

pleadas en forma apropiada?.

.Es satisfactoria su situacidn financiera? 1la respuesta es una

»conslderacxén trascendental que sirve de base para’ tomar dec1310nes

inmediatas o mediatas.
1Estd la empresa progresando?.

1I.6) PLANEACION ESTRATEGICA FINANCIERA'

La PlanéaciEn Financiera, es una de. las funcionés determinan—
t~s del éxito o el Eracaso de una empresa, ya que aun. en condlcxone°
econémlcas favorables, no son, pocas las que llegan a: la qutebra por

Ealta de un maneJo adecuado de 1os recursos propios.

Con frecuencia, el origen de los prob.emas, se’ encuentra en ia
,Admlnxstracxén ‘General de la empresa las ventas, la prodg-cién','el
Crédito -y ‘La Cobranza, las Compras, ete. y eun errores ‘de. planeacléuv

al realizar ampliaciones o al establecer politicas de Operacién sin




tensr en ¢uenta la repercusidén d2 tzales decisiones emn los resultados

7 en la estructura financiera de la empresa.

: Por estas razoﬁes, el aspecto financiero puede coansiderarse
como el eje.de la planeacién‘del negocio v. 21 medidér de su adminiq;
“tracién. En consecuencia se acelera la inflacidnm v se devalua la mo-
neda, és:e aspedto.adquiere atn mayor relevancia, ya que los proble-
mas econdmicos repercuten directamehte sobre la empresa, modificando

de.forma muy violenta los factores que determinaa su funcionamiento.

Podemos.hablar de que manera sencilla y acertada la planeacidn
" #s "Pensar antes de Actuar', . La Planeacidén de la empresa implica
valcular, evaluar las consecuencias de cada decisida antes de tomar-

la para un periddo largo de tiempo.

La eleccidén de una estrategia Ffinanciera implica definir. el
camino que ha de seguirse y asignar los recursos necesarios para

ello.

En épocas de crisis resulta particularmente peligroso  basar

Las decisiones en impulsos irracionales.

En estas c1rcunstanc1as dificiles cuando se consclxdan y .desa-
'r*cllan las empresas poneSLcnalmente admxnxstr"das,;mxenqras otras

desaparecen.
Para definir la estrategia financiera se necesita lo siguiente:

"a) Definir los objetivos que se pretende alcanzar: Todos den-—
tro de tas capacidades y posibilidades de la empresa, ademas .de las
'gréfenciones v deseos de invertir por parte de los Accionistas.

“FY A alizar las caracterfsticas ‘del negocio, sus problemas y.
‘posibilidades para determinar las - ntajas dentro del -mercado de’

competencia.
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‘z) Estudiar la situacién y las tendencias del  entorno.en que

opera la empresa taaco en el aspecto comercial como en lo tecnolégi-
co, financiero y social.

d) Dar a conocer a’' los niveles de direccida vy gerencxa, las
'netas 'y ob;etxvos a corto y largo plaze, asi como la asignacidn de

*tecutsos econdmicos para el logro de esto

Por 10 anterior podemos afirmar que 1la planeacién estra:eglca
fina CLera es:

S MEl establecimiento de Objetives y metas a mediano y 1arg§
pi#zo. A traves de un programa. flexible con base a las modalidades
que se adopten para obtener recursos: econdmicos via Ffuentes intermas
6 externas para su.éptima utilizacién reditu#ndo_en consecuencia una
utilidad.

La planeacxon ananCLera busca 3 puntos bésx:os de la empresa

dentro del programa estratecho a seguxr.

A. Rentabilidad
“B. Bolvancia
S G, Estabxltdad

en las: que ya hicimos refetencxa en el Concepto de Fxnanzas.
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ILII PASQO3 CLAVE EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

[II.1) - FACTORES A CONSIDERAR EN LA DETERMINACION DE LA PLANEACION

>III.2) SELECCION DEL TIPO DE PLANEACION QUE SERA APLICADA

) En el capitulo primero se trataron Llos diferentes tipos “de
planeacién®, de los cuales sobresalen la planeacidén estratégica vy 1la
planeacidén operacional, asf{ como la direccién que.se ejerce em cada

Lur .

Se dijo que la que se lleva a cabo en los nive’=»s mis altos de
una organizacién se le llama direecidn estratégica y rtodos los demds

se denominan direccidn operacional.

La ‘planeacidn estratégica es eseancial para ayudar a los direc-

rivos a cumplir con sus responsabilidades de la direccién estratrégi~

ca.

Para los directivos a cualquier nivel de planeacidn estratégi-
ca-esti vinculada con el proceso directivo;. asimisme la” planeacidn

‘estratégica no estd separada ni difietre de la direccién.

Hoj en dfa la direccién y la planeacién eé:rafégica son vita-—
les en cuanto al éxito de las compafifas ya que una estracegia'inade-
cu.da puede crear serios problemas, no importando lo eficiente que
" pueda ser vuha empresa internamente. Par otra parte una compadia
puede ser ineficienre en.lo interior pero puede tener éxito, ya que

utiliza las estretégias apropiadas.

Existen dos formas importantes, para ayudar a los altos direc-
rivos a cumplir con sus responsabilidades de planeacidn estratégi=-'
ca: a) La planeacidén de anticipacidén intuitiva y b) la planeacidn

sistemdtica formal.

..La primera consiste en enfrentarse al dia coniorme llegue, y

tomar las decisiones estratégicas de acuerdo con esta actitud. ‘Se
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identifica por las siguientes. caracterfsticas: Se desarrolla en la -
‘mette de una petsona{ puede 0 no resultar an una ‘serie da planes as-
critas; casi siempre tiene uma petépecriva de ciempo relativamente
‘corra‘al igual que un tiempo de reaccidn, estd basada ea la. expe-
riencia obtenida en el pasado, an el instinto, el juicio y el penéq—

miento de reflexida de un diréctrivo.

Por otro lado tenemos el sistema de planeacién Formal, estd
organizado y ‘desarrollado con base en una serie de procedimientos.
Es euplicito -a el senti@o de que las pérsonas saben que es lo que
pasa. Los manuales de instrucciones se preparan para explicar quién

"hard qué y cudndo, y que pasard con la informacién.

Estdn basados eun la investigacién e involucran la participa-

‘cidén de mucha gente.

Ea muchas compa#ifas existen conflictos entre los dos procedi=
“mienros, ya que se encueatraan invplﬁcrados dos diferentes procesos
dé pensamiento. Sim emtargo, la planeacidn formal no puede llevarse
a2 cabo -sin la intuicisén de la direccidn.. Si el sistema de platiea—
‘cién formal. se adépca ¢orrectamente a las caracteristicas directivas

puede countribuir a mejorar 1la intuicién de los directores.

"Emn este punto se examinardn los principales elementos en el

. proceso de planeacién estratégica.

El siguiente andlisis acerca de la realizacidn de la planea-
cida deberia'considerarse en vista de la exposiciédn éncgrior,,é cuya
P rspectiva este punto agrega ‘tres consideraciones. impqrﬁhntes:l
‘posturas de planeacidén alternativas, cestilos cognoscitivos diferen—
res, y valores personales, los cuales los directivos aportan al pro~
ceso de planeacidén. Todos estos Ffactc 28 tienen un imbacto impor—

tante y fundamental en la manera en que se d.sempefila la planeacidn.

Planeacién Oportuna Empresarial.




El enfoque de este sistema es encontrar y explorar las oportu-

) qidédes.

E1 dxrec:xvo que utiliza este enfoque estd investigando cons-
5cantemente el medlo ambiente para _descubrir nuevas oportunxdades en
los’ mercados, nueves productos, y/o nuevas inversiones; aprovechan-,
do- la xnsegurldad amblental y astdn dispuestos a tomar decisiones

con un alto riesgo.

Este patrén de planeacién generalmente se encuentra entre los

directivos de pequeflas organizaciones.
Creciente. Solucién Precipitada .

Los dtrectxvos que adoptan este patrén no .tienem objetivos
ccncrecos a largo plazo, pero los desarrollan durante el proceso de

evaluacién de politicas alternativas.

El problema es continﬁamente analizado y redefinido, y las de-
'cisiohes relacionadas con éste se tpman:paso a paso. Una buena de-—
cigién politica no es la que satisface la prueba de un andlisis Ti-
(guroso, sino que es aquella con la cual los analistas politicos es~

tén de acuerdo.

Este enfoque sirve de remedio y esti dirigido mas hdcia la co—
rreccién de las meerfeccxcnes actuales que hacia la formulacxén de
‘estrategLas para sa;xsﬁacer los oh;ec;vos espec{ficos.  Este sistema .
es mﬁs bien una postura reactiva que una preoactiva y los directivos
que 19 ﬁiguen adoptan una actitud de‘espera y de observacidn. :Con§~
 c;ntementevuri1{za el proceso de evaluacidn hasta que se llegué"a un

acuerdo acerca de que un movimieato futuro es aceptable.
E 1foque de Adaptacién
En este enfoque 1los dlrectlvos toman decisiones  estratégicas

‘para’ modificarla después mediante decisiones sucesxvas. Un difector

. puéde. decidir que para lograr el nivel de ventas deseado,;la’cdmpaj,
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Qﬁiérdebe extenderse mds alla de sus productos y mercados actuales;
- ya que se tomd la decisidn de expansién; se hace la siguiente pre;'
gunta ;Se debe crecer mediante la adduisicién o el desarrollo de un
“nueva p:oduc:b?. . 81 la respuesta es 'crecer wediante 1la adquisi-
cign!, se hard la siguiente pregunta: = jAdquirir una compafifia grande
o va:iaé pequefias?, .si se va a adquirir una compafifa grande, hay qu

‘peasar ;qué productos va a producir esa empresa?.

El andlisis procede con una serie de decisiones y retroalimen-

tacidn apropi~da eutre las etapas.

Combinaciones de Posturas de Planeacién

Los puntos ya mencionados. de las diferentes posturas de pla-
aeacidén no se consideran los dnicos, tanto en la teoria como en la
prdctica. Ni llegan a se: utilizados en forma independienée; por ‘lo
que hemos analizado todas estas posturas. -Muy pocas organizaciones,
espacialmente las grandes, couffan en cualquier de estos patrones de

planeacién, incluyendo el modelo de planeacidn estratégica.fotmai.

Ea La,pré:tica axis:e~una combinacidén de estos modelos en las
orgauizACiones: bor ejemplo, en los inicios de la mayoria dé‘La€v
empresas, gl modelo oportunista“empresarial parece ser' el dominante, )
ayudado por ‘la posturavinchitiva—anticipatoriﬁ. Ya en la méddtei de
la empresa grande, el modelo de planeacién estrat&gica parece ser el

. que -mis se utiliza, aunque el eanfoque Oportunista ¢ ipresarial pueds
ser- el ‘dominante. o '

La postura de solucién'precipicada puedé adoptarse para el de-—
safrollo de las misiones y propésitos b4sicos de. una compafifa, y el
enfoque de adaptacién muchas veces es utilizado con una planeacién
sistemdtica formal, especialmente a unr decisién estratégica princi-

pal.

Asi, " estos diferentes modelos pueden eucontrarse én. la misma
compafifa al mismo tiempo, y la alta direccidn a contraste de 'las di-

. visiones; puede usar uno u otro de estos modelos. Diferentes divi-




siones pueden aplicar diferentes eafoques, .y los diferentes temas de

- planeacién pueden tratarse con difereates modelos de planeacién.

"TIL.3) FORMAS PARA RECOPILAR Y EVALUAR LA INFORMACIOM

Hay que cousiderar antes de iniciar el proceso de planeacidn
-que” los directores tienen maneras difereates de recopilar y evaluar
“la-informacién.: Este factor ejerce gran influencia en como se rea-

liza la planeaciédn.

A continuacidén se desarrolla um modelo de los diferentes asti-
los que existen. Fig. C—-1 explicando los diferentes enfoques direc-—

tivos hacia la planeacién.

En términcs generales existen 2 tipos de proceso de. pensamien—

_to.usados en la recopilacidn de informacidm¥®.

Fig. C-1 Modelo de Estudios Cognocitivos usado en la recopi-

lacién y ev#lqacién de datos.’

a) El. Perceptivo:

"Estas personas que recopilan informacidn, empiezan con una 'se-
rie dé patrones, sistemas o conceptos acerca de cémo telacionarvlcs
datos. - Ellos pasan de una serie de datos a otra en busca de patro-

nes:  se fijan mds en lo general que ea lo particular.
“b) ..  El Receptivo:

Estas personas recopiladoras de informacidén ‘les  importa més

los detalles; examinan los hechos claves individuales sin tratar de’

* P'r .ecopilaciéan de informacidn se entieande ''E1l proceso me-
diante el cual la mente organiza los estimulos difusos.tanto verba=
les como visuales, a los que se enfrenta'. Un estudio realizado por
el U.S. Bureau of the Census, demuestra que diferentes personalida-
‘des. Tomando. la misma informacida, Lllegan a desarrc’ lar plamnes to-
‘ta” neate diferentes, . :
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ajustarlos a patrones conceptuales. Suspenden el juicio, evitan las
preconcepciones e insisten en un examen completo de todos los datos

.di.spoﬁib\.es antes de llegar a una conclusién.

Como podemos ver en' la Fig. No. C-1 las personas difieren no
sélo. en la forma en la cual recopilan la informacidn, sino también

en la forma ¢n que la evaldan.

Existen’ 2 estilos. diferentes para evaluar a la informaciénm,-

pueden ser persadores:

ta) Intuitivoz

Que son aquellos que evitan comprometerse hasta el dltimo mo-—
mento dé la decisién; continuamente buscan nueva informacién, rede—
‘Einen el problema, examir.un soluciounes, alternativas y empiezah de
‘duevo el ciclo. Al evaluar los datos dependen de los presentimien—

tos y seflales para lléga: a las conclusiones.
b) Sistemdticos:

Estas personas buscan un método racional para re'"clver an pro—
blema y defieanden la solucidn final con base en la racionalidad del

mecodo cesultanre .

la importacién de esto, estriva en el coaceptc de. que las di-
feretites personas enfocan los problemas de planeacidn en Eoma Eun—

damentralmente diferente.

Aqui veremos un ejemplo: las personas intuitivas.- percepti-.
vas parecen sobresalir. en problemas que son dLEicxles de resolver

(especificar los propdsitos bisicos de 72 Compaiifa).

Y las personas receptivas.— sistemdticas sobresalen 2a proble-~
mas que corresponden a los modelos cuantitativos. (Control de in-
ventarios, programacién de. la produccién).
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De. todo esto, nos preguntaremos que ;Cudl es su importancia?

Analizando los difereates tipos de pensamiento {(estilos cogno-
sitivos) llegamos a la conclusién que.en los difereates n;i.vei_es de
la planeacién estraiégica y diferentes problemas necesitan la apli-
cacidén de estos diferentes estilos. ' '

Ahora se entiende que la planeacidn estratégica formal es un
proceso con amplias variaciones y que el pensamiento. tanto sistemd-
tl:o, -como intuitivo estidn involucrados.. Cada uno puede ser tanto

superior como inferior ea ciertos casos y modelos de planeacidn.

Una de las tareas mds diffciles del director. es -determinar 'y
agsegurarse de la ‘adecuada combinacidén y aplicacién de intuicién ¥

‘sistemas aplicados para la planeacién.

S : Estaremos de acuerdo que la intuicidn* es necesaria para de-—
) terminar el método de andlisis riguroso que se debe emplear, los da-—
tos recopiladns y el método d@ andlisis. La decisidén final es in-

tuitiva, ya .que de no ser asi los wmatemdricos resolverian los pro-

blemas directivos.

" ITI.4)  VALORES DIRECFLVOS.

Es importante menciomar los tipos de intuicidn que existe 'y

que ar.fec:'an” a la planeacién.

los valores son similares. a las actitudes pero son mis esta-
bles, y estin. mids arraigados que las actitudés; los valores y creen-—
cias ‘que se derivan de ellas determiran las selecciones directivas

“en un sistema de planeacién.

” 38 .alores bisicos de una persona son permanentes, y cambian‘
lentamente. Los valores especificos 2stdn integrados y ovdeanados de
acuerdo con la prioridad de una persona y ese es el sistema de valo-

res de la misma.
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‘Los sistemas de valores de los directores difieren y como' coa~

secuencia, los directivos.

"0 el conocimiento obtenido™, sin pasar por urn proceso de ra—
zonamiento formal © recurrir a las deducciones concientes. Se basa

en - la experiencia, pero también en "

percibir' una situacién donde no
existe la experiencia, que se enfrentan a los mismos sucesos pueden

tomar decisiones diferentes. : - . . ;

Los diractivos en una otrganizacidén deberfan comprender ' sus

sistemas de valores y la forma en que influyen en sus decisiones.

Es imporrante que se entienda los demds sistemas de valores,

sobre. todo aquellos de alta direccidn.

TII.5) ANALISIS DE LA SITJACION

Ba  1a actualidad, la mayorfa de los  directores  estin
concientes de los grand~s cambios que ‘se llevan en el medio ambiente-
de sus negocios, y saben ‘que el éxito en sl negocio ‘depende de. las

materas.en que -se adaptan a su medio ambiente cambiaate,’

La pregunca 1mporcance para casm todos los - dxrectzvas es cémo

: evaluar aptopladamente este medio. ambiente, dentro -del cual opera su"

negoc io.

El proceso mediante el cual se realiza esta evaluacia se lla-

“ma "anidlisis de situacién''v

\hora pasaremos a desarrollar el tema con el conceptc de iqué

es. el Anilisis de SLtuacxén’

+# ¢ Esta actividad también puede ser de.ominada "Evaluacién .Ac-
tual', "Premisas de Planeacidn', "Analisis del Mercado'




Se refiere al andlisis de datos, pasados, presentes y futuros
que propor:xona una base para seguxr el proceso de planeacidén Estra~

téglca.

Acerca del contenido de un Andlisis de Situacidén no-existe una
opl.m.én general pero ‘el concepto incluye la LnEomacxén indicada en

la Ex.gura No. C—2.

‘Antes ‘de ‘pasar a la explicacién de este modelo conceptual se

de.en eatender & dimeunsiones del Anilisis de Situacidén que existen:

: ‘Primero.  No hay una manera dnica para realizar este andlisis;
en algunas compafifas es muy complets y amplio, nmiedtras ‘que en
otras, que tieaen sistema de planeacxon estratégica, el procéso es

l.nexacto Yy S‘LI.‘L esl:tuctura.

'-Seggndo. " El Amilisis de Situacidén -tiene un_ alcance p'ol:enci.alf.'
aiu{:‘l)'.o;_y cubre cualquier Eactor iﬁxpoctante en el medio arﬁb‘ienteg
tanto interno como externo. ~Sin embargo, en la mayoria de los casos
“abarca las 4reas co.nvenci.c‘:na_le‘s~d6minén:es de un. negocio como  son:

~.produccidn, finanzas, mercadotecnia, competencia 'y direccidn.

-"l‘ercero. él'Aﬁélisi‘é' de. Sit‘uaciﬁn variarg d'epen'di.endo de la
" entidad organxzacxonal anol.ucrada en 1a ‘planeacién. En unidades
fr"comerc‘l.ales es:ra:égu:as descentrallzadas el anilisis puede ‘cubrir’
:es‘a unl.dad mientras que en una empresa’ centralizada puede abarcar‘,

¥ la ml.sma en su totalidad.

En algunos casos puede relac1onatse con una parte de una uni=-
= dad comercxal. por ejemplo el andlisis de mercadotecnia en una. divi-

. sxor_x, o pu_ede aplicarse a productos o grupqs_de productos especxales.

C-arts.. El -Andlisis de Situacién no puede ai deberfa ser
"compl‘e:ado solamente -sobre una base formal durante ‘el ‘proceso de’
plzmeacuin. Una parte importante del'mismo, se lleva a cabo conti-

nuamente:en 1z observactén personal del medio ambiente por parte de
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los direcrores iadividuales. Este tipo de exploracida del medio am-
bisnre, se puede realizar Jde maneras muy distintas; desde leer meird-
dicamente diarios comerciales hasta conversar en forma casual con

direcrivos colegas durante una comida.

Ciaro que los ejecutives se ffan en grandes variables de dife-
rentes fuentes de informacidén para enterarse de aspectos especi{ficos

-de su medio ambiente.

1I1.5.1) Objerivos del Anflisis de Situacidn
- Uno ‘de los principales objetivos del Anédlisis ‘de Situacién -

consiste en identificar y analizar las teadencias, fuerzas y Ffeadme-
. nos claves que tienen un impacto potencial en la formulacidn e im~

‘plantacidn de estrategias.

Esto vrepresenra solucionar' dos problemas: ’primerb;' algunos
cambios en el medio ambiente de un negocio tendrénm un fuerte meacto
en. los negocios de la ~mpresa. ‘Para lograr buenos resultados, hay

que idesnrificar las fuerzas antes de que . puedan_ tener ‘el impacto.

Segundo: hay que examinar y evaluar en forma apropiada estos

. cambios del medio ambiente.

Hay que considerar que el total de datos que se rieicn que ma-

aejar es inmenso (figura No, C—2 de la A a la F).

£s ‘imposible que una compafi{a pueda investigar toda la 'infor-
rocibn - que ‘directa o indirectamente puede influir en el proceso de

pirancacidn.

Cada empresa debe determinar loc factores que son mids impor-
tantes poteucialmente para sus unegocios en el medio ambiente cam-—
bianté. Luego se debe liegar-a una decisidn acerca de cu.n profundo

y exacto debe llevarse a cabo en andlisis.




Hay ‘que considerar que la 1nvest1gac16n del fendmeno ambiental
gpuede resultar costosa y cualquier compafifa estd obligada-a detecmi-

‘nar’ puén profundo serd el andlisis de los cambios ambientales.

Dentro- de -este punto existe un problema en cuanto al tipo de
‘anilisis y el tipo de informacibén que se investigard, puesto que los
‘diferentes directores a dis;inﬁos niveles necesitardm divérsos
'aﬁiliéi5>de la misma informaciéﬁ u otros tipos dE'inforhécién. Asf
“como tambxén los mismos directores coafiardn en diferentes Euentes,

'aﬁ para obtener el m1smo tipo de Lnformacxén.

Por eJemplo, un ejecutivo en jefe, que necesit: una estimacién

conflable de las tasas de interés a corto plazo, puede confiar si: es

'proporcxonada ‘por una persona del banco local, mieantras que - el ge%
 Fen£e de una divisiéun prefiere confiar en el andlisis hecho por el
cﬁérpo administrativo., Con esto se llega a la'conclusiéq que cada
difedﬁivo debe determinar su necesidad de informacidn, ‘dénde obtener

-datos y cémo obtenerlos mis ficilmente.

<. El segundo propésito u objetivo del andlisis de sitgacién, es
que hace hincapié en la importancia de la evaluacién sistemdrica ‘de’
los 1mpactos ambientales. Las fuerzas del medio ambiente deben bus—

vcarse y analxzarse contxnua y mis o menos en forma sistemdtica,

Hediante la experiencia se sabe que entre mids sistemiticameante

i el cvaluan las mismas Euerzas, mis ex=cta seri la estimacidn.de los

Axmp c:os de los cambios.

Otto obJetxvo, es que ‘el anélxsxs de SLtuacxén es un Eoro para

ﬂccm rtir b :tatar puntos de vista dxvetgentes acerca de cambxos amT
bLentales relevantea.' En general tanbién se presca a tratar la. si-
tuacién ‘actual -en 1a que  se encueatra 1la empresa,. xnsegurldades‘

"acgrca 2 l.s cambios ambientales potenciales.

Finalmeate rodakla’infqrmaéién recopilada en el andlisis’ de:
.. Situvacién debe prpporbionaf una base para complementar el. proceso de
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la planeacidén estratégica en todas sus fases, desde misiones de ree—
valuacién hasta la Formulacién de planes y presupuestos a corto pla—

Zo.

- Ya teniendo el conocimiento delo que 2s el andlisis de situa—
cién y 'su finalidad pasaremos a explicar la fig. No. C~2.  Enfoques’
del contenido ‘ ¥ los. aétodos ,de evaluacidu de diferentes /partes del

Andlisis de Situacidny

III.S.2) Expecrativas de Elementos Externos

Los elementos son aquellos individuos y grupos conm un interés
tan importante en los negocios de una empresa, que sus puntos de .
- visra deberfan tomarse en cuenta en el proceso de planeacién estra-—

tégica.

En una empresa pequefia el interés de elemento. seria .el

accionista.

En las empresas grandes, vexiSCen numerosos intereses por parte
de los élemenros, ademds de aquellos de 1los accionistas los cuales
v;qn_cbn‘siderados por la alra direccidn en 14 planeacién estracégica,
'calés -fomos clientela, émpleados. proveedores, defeqsoi‘es >aut.ode-
.v--signados dg'ﬁ:odsumido:es vy del medio ambiénte, hab‘i_tantes'de comuni-
dades en las cuales la eapresa’ lleva a cabo negocios; gobierno y pa—"

blico en general.

Pocas empresas grandes se han hecho a la idea -de - evaluar sus’
.intereses constituyeantes, tan sistemdcico y continuamente, .sin -em—
bargo, tales fuerzas ambientales se cousideran cada vez mds en forma

mds que informal.
Aqui 1a 'suposicién consiste en que el proceso de la planeacién

estratégica de una gran compafifa se basa en el cumplimie to de sus

responsabilidades socio—econdémicas, 'las cuales hoy en dia incluyen,
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el enfrentarse a obligaciones pasadas y algunas preocupaciomes .so-—

ciales que no estdn bien definidas.

-1I1.5.3) Expectativas de las Persoaas dentro de la Compafiia

‘En empresas pequedas, las espectativas de las personas deantro

de la misma, son denominados por los intereses del dueflo~director.

A medida que las empresas van creciendo la direccién se vuelve

mis seansible a los intereses de su personal.

Para efectos de la planeacidn los valores y aspiraciones del
ejecurivo en jefe sou de gran impertancia, como por ejemplo; la wmi- -

ubica~

sidén ‘de la empresa, normas, éticas en arreglos comerciales,
cidn geogrdfica de plantas y metas de la empresa, estos se convier-—

ten en premisas bdsicas para la planeacidn estratégica.

Estas premisas son ‘determinadas por el ejecutivo en jefe (in-

.diyidualmente,o hablando con ofros .y no por un andlisis sistemdtico).

Déntro de las emﬁresasvgrandes. estas premisas se determinan

;confo:mando'un conjuhco de valores a través de la creacién de equi-

pos de vdifeccivos para desarrollar objetivos 'y estratégias de la
“eompafifa.

El surgimiento de tales valores es el resultado de .un dislogo,

adaptacién de difeventes opiniones y compromisos.

Es.evideatre que los intereses de los directivos y de los em—
pleados estin. cambiando, y las empresas los estén tomando en cuenta
en el pro¢ceso de planeacidn, ya que al manifestarse en forma podero—

sa representan premisas bisicas para la planeacidn.
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111.5.4) La Base dé Datos: Desempefio Pasado

Los datos acerca del desempefio pasade son muy importantes ¢omo
una Basevpara evaluar la situacidn actual y- posidbles desartollos‘fu—
turos. Aqui analizaremos un ejemplo: Si la partiqipacién‘del mer-
cado del producto ha ido disminuyendo durante los.-dltimos  cinco
_éﬂps, una . evaluacidén del deésempefio actual que resulta ser positiva
es  poco justificada, si la tendencia debe . continuar. Ademds
cualquier aumeatd ean la participacién proyectada>para justificarse

completamente y con base en esta tendencia.

Los da:os sobre el pasado tawbién son muy dtiles para aquellos
que no estén muy familiarizados con un producto o divisién, para que
ast entiendan las operaciones de unidades. antecedentes, puntos fuer-—
tes y débiles, etc.

Todo aquello que puede recopilarse sin costo demasiado alto y
que puede ser dtil para evaluar las situaciones presentes y futuras,

deber{a ser incluido en la bage de datos sobre el desempefio pasado.

‘TI1.5.5) La Base de Datos: . Situacisn Actual

El volumen de informacién en esta parte de la base de_dacds;

_obviamente es mucho mayor a aquel referente al desempefio pasado.

‘Todo 1o 'que la direcciba desea medir como factores importantes
'al evaluar la situaciéan actual de la empresa claves dentro de la. em-
' ‘presa podrian ser:

-a) Anilisis de clientela y mercado.
'8) Recursos de la Empresa

¢) Competencia

d> Me.io ambiente

e). Otras medidas de desempefio o dreas qg interés.




Para la mayorfa de las empresas lo mds importante es idénrifi—ﬁ
car primero todo io 3obresaliants, para una evaluacidén actual, 'y

después tratar de mantener el volumen de trabajo involucrado dentto

de,loéylfmirés aceptablas.

algunas ‘compafifias proporcionan formas a las divisiones y uni-

dades de planeacidn para que &stos les informen acerca de los facto-

res- antes mencionados.

Y otras empresas formulan preguntas pertinentes y permiten a

sus divisiones que traunsmitan la informacidén segudn su criterio.

A continuacida analizaremos los factores mds sobresalientes

dentro de la emprésa.

III.5.6) Andlisis de Cliei tes 'y Mercado

Como Perer Drucker dice: "El cliente define el negocio'; umn
negncio . no s&¢ define por el nombre de la compaiiia, egtarutds o artf-
“culosg de ‘incorporacidn, sino que por el deseo satisfecho de .un

cliente al comprar un producto o servicio.

Hay varios directores gque estdn de acuerdo con €1, y en base a

esto se Formulan preguntas para empezatr con el analisis de la sitaa-
cidn. ’

III.5.7) Recursos de la Empresa

Para el Andlisis de la Situacidn estos serian algunos de los

principales recursos de la empresa:

- Recursos Einauncieros
~ Utilidades

-~ . Ventas
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- ‘Deudas

- Flujo dé caja
Eficacia del uso de recursos

- _Veﬁtas-bor empleado
- Ucilidades por empleado

— Inversién por empleado
- Aprovechamiento de la planta

-~ Uso de habilidades de empleados
Evaluacién de Empleados :

- Habilidades
‘.- Productividad

- Rotacidn de personal

- . Composicidn ética y racial
" Instalaciones
= Priacipales unidades de produccidn

~ Indice de capacidad

= Indice de modernizaciéa

-Invenfarios

- Materia prima

- Productos finales

- Purcentaje obsoleto

SLtuacxén del medio amb1ﬂnr°
o ConEormldad con las leyes de conramlnaCLon
= Conformldad con las normas de segurldad
= Imagen pablica . :
Sistemas de mecadotecnia y discribucidn
~. No. de vendedores .

= 7 Ventas por veandedor

- Diétribuidores independieates

- bistribuidores exc lusivos

Désarrolio de nuevos produc:os‘

- ‘Gastos de investigacidn y.desarrollo

. .= _Introducciém de nuevos productos -

Desarrollo directive
- Capacidad de mando

- Planeacidn
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- Desarrollo de personal

Delegacidn
LIL.5.8) Medio Ambiente

Adn cuando es obvio que las smpresas de miAs &xito siempre han
sido lus mds flexibles y adaé:ables', lo que resulta ianteresante en
la actualidad es la diversidad, el ritmo y la intertel_aci'én,de ‘los
cambios, va mo s6lo es el ritmo tranquilo del cambio en las prefe-
»L‘enc.\'.as del consumidor o. en la tecnologfa, lo que exige respuesta
empresarial hoy en dfa tiene tanta importancia . como elemet}‘:os a con—
‘si.derar en la roma de decisiones, los cambios en los valores socia-
les, en las disposiciones gubernamentales y en las férmulas de cre-
cimiento de la energia y la economfa. En la actualidad, el medio
ambiente cel-evan;e de negocios no termina. en las Erdnter.jas de un de-
terminaao pais, la compet~ucia es mundial y el ‘comercio, los. facto~
res. geopoliticos y las acciones de las corporaciones mull:inac1.or_iales
se han convertido en partes integrales ‘lel escenarifp nacioﬁal de ne-—
gocios. Las comunicacires internacionzles y la cada vez mds rdpida
carrera nacia los cdﬁoci'mientos m&s recientes aseguran una acelera-
cién de ius cambios sociales, ecoundmicos, polfticos .y tecnoldgicos, '
;~1a vez que se rornan mis compiajos sus efectos ‘a.través de Vu.nisir.‘s-

tema fuertemente interconectado.

En esta situacida ya no sélo el faturo 'se vuelve indesc_ifvra—
ble, el wmismd presente se convierte emn enigma, somo el propivo
Abraham Lincoln escribid alguana vez 1* "La ves‘t:ategia-'empresarial
deberfa basarse en una -evaluacidn lo mis acertada posible de ‘donde
e~tamos .y hacia donde nos dirigimos" o cpnio lo sugiribér el poeta
Elior 2% "A menudo les principales beneficios de investigar el”

futuro radican y resultan un mejor conocimiento del presente',.

En cualquiera de los casos, el Andlis.s Ambiental deberi coa-—
siderar al medio ambiente de los negocios una serie con.inua espa-—
cio-tiempo, aunque su priancipal objetivo sea contribuir al mejor co-

‘nocimiento del . Euturo (puesto que las decisiones estratégicas se
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preocupan del futuro), deberdn coustruirse especulaciones acerca de
las posibilidades del futuroc sobre la base de un andlisis del pasado
Yy del presente. Pasado, preséate y futuro, todos aportan su . grano

de avena al andlisis del medio ambiente.

I1f.5.9) EL Andlisis y la Planeacidn Estraregica

‘" E1 papel que desehpeﬂan los andlisis del medio ambiente dentro
del sistema de planeaciéﬂ se deriva del‘p:opééito fundamental de 1la
pler .cidén est-acrégica, 'y hue consiste en la oprimizécién ‘de  la
"adaptabilidad" entre el negocio y su medio ambiente en el presente
y fururo, con el fin de que el negocio opere con'um ﬁéximo de con-—
gruencia y un mfnimo de fricciodes en las condiciones cambiantes de
un mundo incierto. Considerando lo anterior hemos de establecer due

el medio ambiente de negocios se integra por:

. Mercados y clientes de bienes y ser&icios.
. Condiciones econémicas (como tasas de inflacién, de crecimien—
to, de energia). - o ) A o
o ‘vHercados‘de,capital (incluye accionistas y ﬁcreedores.de la -
v empfesa). . v

. Mercados d- trabajo v expectativas de la fuerza laboral.

R -4 8 avance tecnolégico.
_;, Competencia.
. El medio ambiente polirico (cambios en las legislaciones que

de alguné manera afectan nuestro negocio).

- Opinién y expectativas del pdblico.

- De esto se deriva que el anflisis ambiental del. negocio en
forma total se convierta en una parte esencial e integral del proce—

so de planeacidn (Fig. C-3).

1% y 2% Administracidén estrarégica Kenneth Albert, Pigina 9-2, Ed.
T. Mc. Grahaw Hill, 2a. Edicién 10984,
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Es uno de Los puntos de arranque (junto con el anidlisis de 1los
'recursos y. el concepto de estrategia o 'visidén ‘del negocio") esta-
bleciendo: el marco de trabajo para 1a planeacidn esératégica. _Es
por eso'que fuerza un cambio en el coucepto de lo que‘es una estra—
“‘tegia adecuada.  Una estrategia de negocios que - sarisfaga la totali-
dad ~de -las condiciomes ambientales, debe ser una estrategia para
todo el negocio; es decir, no dnicamente debe estar enfocada’ la mer-.
cadot_eénia y comercializacién sino que debe englobar éstfateéias de
te'cno‘logia de recursos huminos, financieros, de relaciones piblicas

y .e relaciones con el gobierno etc.
d) Competencia

Mientras mejor sean los conocimientos que tenga la empfesa
acerca de su competencia, mids f&cil serd evitar sorpresas y maate~
_Terse en ventaja frente a los competidores. La empresa. z:iéberia en—
focar su atencidn sabre la competencxa en-la industria en general b4

en ccmpetxdores en particular.
‘e) ‘La Base de Datos

En la actualidad aumerosas empresas llevan‘ ‘a’.cabo bi:oh.ésti‘ﬂ
"'Acos.- La tecnologia representa una. fuente de grandes. . opartunxdades“
i como también de pelxgros potencxales s:.gnxfl.ca::.vos para ellas. '
Algunas empresas‘ pronostican, ademis de los cambxos péten—
" ciales ‘en- las'reglamencacior\es federales, es:atales y locales, los
Eﬁaies .c¢aen dentro del é_rea ‘de pronésticos politicos. Prondsticos
de las accionas ‘q,ue_ efectuard el competidor, ~son muy importantes

para el andlisis de situacién.

Ademsds de. estos existen otros prondsticos que de acuerdo a las
necesid_des de la empresa se pueden efectuar, como: cambios en las
condiciones socioeconémicas y polftic.s de paises extranjevos; demo—

grificos; ambienre legal cambiante; mercados especiales, etc.
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Existen tres elementos claves para el prondstico:
N . .
L.~ .La identificacidan de los factores a pronosticar, aqui se divi-

- den ea tres categorias:

- El ndcleo.- Que estd compuesto por los factores de preocupa—

.cidn inmediata y obvia para la compafifa (pronéstico de ventas).

- Las Fuerzas (como valores sociales cambiantes), que posiblie—
mente no sean la causa de un impacto directo em la empresa,. auanque

si lo represeantan.

;= ' . Las Fuerzas Euyo impacto futuro es diffcil de prever y que de-—

bevian ser verificadas.

2.- Es el de determinar si el prondstico se puede o no adquirir

fédcilmente de alguna fuente accesible para la eampresa.

3.- ”Determinacién de la metodologia dél prondstico.

£) E1 Andlisis OPEDEPO~-PF

Primero hay que definir que es OREDEPO—PF; es un *acrdnimo,
para . debilidades, ' oportunidades peligros vy potencialida@es funda-

mentales para la piaqeacién.

El anilisis. de situacién da como resultade un conjunto-de dé—'
‘bilidades, oportunidades, peligros y potencialidades. ' Esta informa-
_¢'6m es muy dril al revisar las misiones y los propésitos al esta-
blecer temntativas de objetivos a largo plazo, y-al idear estrategias

de programas.

*acrénimo.— No estar sometido a las leyes wel tiempo.  Sin duracién
o que. sélo dura un instance.
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-Un . andlisis de QPEDEPO-PF sugiere estrategias, y una ‘vez - que
. éstas . son identificadas deben ser evaluadas con bass en diferentes

criterios; aqui se desarrolla un conjunto considerable de datos de

evaluacidn.
Metodologfas Representativas

La primera tarea al tratar de establecer un sistema de andli-
sis. del medio ambiente, es encoatrar una clara definicidn del wmedio
ar’ {ente pertinente; y éste quiere decir  para las ‘necesidades ‘del’
negncio-y'su sistema de planeacién estratégica. Zs 'aqui donda hacen
su intervenciém ‘las dos directrices que son: la prinera definicién
de los cuatro segmentos del medio ambiente (macro, industria, compe—
tenqié v empresa). Y la identificacién de las tendencias apropia=-
das, nacionales e. iaternacionales, sociales, econdmicas, polfticas y

tecnolédzicas.

El flujo del analxsxs del medto ambieate pasa por las s;gu;en—

. res etapas.

1.- Definicién del medio ambiene
2.- ° Rastreo y vigilancia
3.- '»Idenrtfxcac16n v evaluacida de los problemas

b= Input para la planeaclén escrategxca.
Rastreo y-Vigilancia

"Los camblos xmpor:antes no ‘suceden en forma esponténea : La

mayo: parte empieza con ideas vy éstas llegan ‘a hacerse publxcas a
rravés de los periddicos, la radio y la T.V. en conferencxa;, porv
-mﬂdxo de tevtstas o publicaciones especxalxzadas, y. en una serie de“
orros medios: publlcos., No es por lo tanto sorprendente que uns de~
rlas mer‘do sgfas més usadas Y. ‘mis obvias consxsca en- vigilar, vy ana-—
lxzar eSCOS medios de ccmunlcacxon. Que dependgn del anall;isidel

_contenldo de las publicaciones; y otros depesnden de sus propios es-—
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fuerzos para descubrir los menores indiciés de ianformaciém con 1la
mayor anticipacién posible.

Entre este3 dlrimos se encuentra el sistema desarrollade por
la organizacidn, conocido como =21 programa de tendencias. E1 siste-
-ma depende del establecimiento de una red de rasctreadores dentro de
la organizacidén y en el propio rastreo que realiza en revistas espe-~
cializadas o de estudios econémicos de las empresas ) de una deter-
minada nacién. . El sistema consiste a cada rastreador se le asigna
una sola publizacién y no toda la lista, y debe leer esa publicacién
buscando todos los artfculos que satisfagan determinados requisitos
previos de criterio que varian de una organizacién a otra. . Los ras~
treadores extraen esos artfculos ademds de cualquier extracto sobre
Cc».nferencias, libros, pelifculas y acontecimientos diversos y los en~

tregan a un Administrador del programa.

Los extractos se revisan de preferencia cada mes, por un comi-
ré de Andlisis Eormado por ejecutivos de univel intermedio y. por el
Administrador del progrema, la finalidad de este comité consiste so-
bre rodo en hacer una sintesis:- El comité désen_:peﬂa el papel de re-
lacicdnar cada trazo de informacidén con. todo lo  demis y de desarro-
1llar las implics-~iones ﬁara el futuro medio ambiente y para el futu-
ro de la organizacién. Las minutas de las reuniones del comité del
andlisis sirven como informes mensuales pira los rastreadores y el
resto del personal interesado., Ademds, estos resGmenes se presentan
a un comité de dirececidn o de vigilancia, formado p.r directivos Je
mayor jerarquia, que vigila la operacién del programa, determinando
asi la forma de los Tresultados del programa y decide las acciones
q e habrd que tomar en base a las implicaciones que haya detectado

para la organizacidn.
Identificacidén y Evaluacién de 1o Problemas
Si el andlisis del medio ambiente es el punto de pa_tida de la

planeacién estratégica, el andlisis de los problemas ‘es su puanto

cenrral de enfoque. Por lo tramnto, una de las funciones fundamenta—
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_les del andlisis del medio ambiente es contribuir a la identifica—
cidn y evaluaci6n de los problemas estratégicbs que enfrenta la sm-—

presa. . Desde un punto de vista de planeacidm, la ﬁregunta es ;cud=

eon los prstablas efectos positivos o negativos de las Euerzas

les pr
Entendién—

del macroambiente sobre el microambieante de la Compaiifa.
dose'que la definicidn de los problemas o son. oportunidades y/o ame—

nazas, por: lo que se debe adoptar um enfoque matricial para la def:.—

:u.cxén de - ellos. Fig. C-4

La matriz debe examinarse tanto horizontalmente para identifi-

car en cada uno de los elementos del microambiente, cuiles fueron en

el pasado las fuerzas externas (SEPT) que los afecta 'on, como. verti—~

identificar qué cambios en otras fuerzas macroambien—

‘calmente para
Esta interac—

tales podrian afectar al microambiente en el futuro.
cién horizontal/vertical conduciri a un enfoque mds claro de 1las
Euerzas mds significativas del macroambiente cuyos efectos gse podrdén

‘evaluar. -Estas fuerzas a su vez forwan la base para 1a. lden:xfxca-

cidn de los problemas (eEec(:os del microambience ‘ea var:.as células

de la macn.z B

Como ya se dijo antes, resulta mds conveniente trabzjar sobre.

los problemas pensando ¢a los efectos ambientales en términos de las’
De

"opo:tunidades y de ‘Las’ amenazas qué se presentan ea el negocio.

esta Eoma el efecto de la tasa de inflacién pronostica puede exami—

la razén de una ‘serie de amenazas que apareceran en Eorma

disminucidn de los gastos dzs"re-'

narse como

de" mayores _coscos .de produccién,

»cxonales a los consumidores, menor capacxdad motivacional de 1la re-

muneracién para los -empleados, mayores tasas de interés, etc. = Pero

esto la inflacién tambi&a puede presentar ciertas oportu-
‘financieras de
la de

'_a pesar de
nidades como la. de seriar a las nuevas necesidades
ylos clientes 'a su demanda por productos de mayor calidad,
para los empleados, la de tomar ini-.-

idear incentivos no financieros
‘asi como la de emprender un esfuerzo

eiative i d. politicas piblicas,
meutal tendiente a cuestionar y mejo. ar las antiguas Fformas de hacer

las cosas.



Por lo- general, L2 mayoria de los planificadores zntienden los
cambios del medio umbiente y la {ncertiﬂunnbre como aunéaticas amena—
zZas, veviste gran importancia pensar a través de lis oportuiidades
potencisles. Los enunciados de amenazas son fdciles d& ver, pero no -
las oportunidndés, ya que su tendencia es un raciocinio mds disci-—
plinado. Pero vale la peana, ya que después de todo, uno de los pro-
pdsitos del andlisis del medio ambiente es el de advertir anticipa-—
damente los oroblemas, ‘que han de preseatarse, y de esa manera estar
‘preparados para encontrar la solucién a dichas confronfaciones  am-

bientales.

) Adn cuando un sistema de ponderacién para evaluar la probabi-
lidad y el efecto puede ser sencillo o compLilcado, con utilizar un
mérodo general con 3 categorias, (alta, medio, baja) normlalm_encev
basc:n:'é.. Por lo tanto los diferentes problemas pod.rén distribuirse

deatro de una matriz de prioridades Figura ¢-5,

Elaborando una matriz de _pr'iofidades para cada ‘uno de los 3
‘periodos de planeacidn. Las vantajas de emplear es;te Siscema_' de
‘exhibicifn, son:i el de preseantar los problemas ‘en Eépﬁmgompcen}si\la‘
al ‘instante; que los coloca en un ovden que facilita:las: discusior;es
v- la planeacién* y gque los disffﬁ.buye en - el t:i.e'méo'v de ‘acuerdo  con
periodos apropiados para ‘la asignacién. de los r.;evf:u.xy.;sos y‘par'z\;"‘lal
atencidéan de los d{r{.gentes; » o

Input para la Planeacién Estratégica

EL p:oductd final del andlisis del medio ambiente es, cuando
_y~ todo estd dicho y hecho, su contribucida al pensamiento esc;acé—’
gi-:o y su input al desarrollo de un plan estratégico para 21 anego-
cic. . Otras contribuciones especificas sou el desarrcello de supues—
tos de planeacidn, la delimitacién de ] s problemas para el desarro—
1‘10 de la o las estrategias y la elaboracii. de estudios de los as-

pectos estratégicos del medio ambiente.
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Cuando ‘se ha. formado un. conjunto dé supuestos coherentes vy
bépmprensibleé acerca’ del medio ambiente, .&ste  se couvierte en el
'Inpﬁé para’ el plan estratégico. Viene a 'ser. la tercera parte de la
base en la que se SOSCxene el desarrollo de la estra:egla (las otras
2 son el andlisis de 1los. recursos y el concepto de estrategxa), -de
ahi su importancia, el anélxs1s del medio ambiente del plan astraté—

gxco debera cuaﬂdo menos:

L.~ - Identificar ‘las principales fuerzas que se mueven dentro del

m¢ lio ambiente del negocio.

2.- Definir con claridad las suposiciones acerca d-1 rumbo que van

a tomar en el futuro.

3.- ' Analizar el significado estretégico de estas ‘fuerzas: las

amenazas, las oportunidades y los problemas que representan.

‘&,- Recalcar las principales contingencias (y los factores. que  las

dispérarﬁn para los cuales debdn prepararse plaaes de contingencia).

A contlnuecxén presentamos una squrencxa de lo . que podria se:
un . marco de crabalo ‘para lo anterior expuesto, en una secuencia de
ochc pasos que organtza la xnformacxon necesaria para que se’ cencre

en" las " respuestas estratégicas lndlspensableb.

1;: ‘Definicién del probléda:'-un breve enunciado . (frase) del pro-

blema, desde el. punto de vista de la estrategia de negocxos.

2.~ ngnxfxcado estratégxco. identificacidn de las amenazas y de

-las oportunxdades que plantea el problema.

3.~ Fuerzas motoras: las principales fuerzas del medio. ambieate
'que_se conjugah'en-el presente y futuro para hacer de ‘esto un pro-

blema.



planeacién del
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4.- Prospectos: los posibles resultados y el desarrollo del pru-

blema bajo distintos escenarios opcionales.

5.- Efectn sobre la industria: sectorés de la industria o aspectos

6. Efacto sobre la compafifa: del negocio que mis probabilidades

tendrian de verse afectados por las amenazas y/o oportunidades.

7.= Retos a la plane#cién: un conjunto de.enunciados del Tipo "es

<. necesario...'" que especifique las acciones que se requieren -del ne-—

gocio para maximizar las oportunidades y minimizar las amenazas.

8.~ Respuestas estratégicas: un conjunto de estrategias especifi-
cas . pero opcionales que podrian considerarse como la ejecucién de la

'es necesario...’

Por dltimo, el andlisis del medio ambiente deberd ser la fuen-—
te de' estudios a fondo sobre las tendencias y factores externos
principales como ‘la inflacdida y la competencia internacional, 1la

tecnologfa avanzada etc., que podrian requerir anflisis detiltédo_y-

" especifico por su significado especial para la estraéegié'de-hggo-

‘ cios.

III.6° DESARROLLO DE OBJETIVOS A LARGO PLAZO

Una de las responsabilidades md&s importantes de la gltavdirec—
cisn es.-la de formular los propdsitos y las misiones bdsicas de lLa
empresa, yéque solamente con. estos pueden elaborarse objetives, es—

t. ategias y planes tédcticos m&s detalladaos.

Los propésitos vy las misiones comerciales son la base para el

‘conjunto de metas en un negocio.

En seguida visualizaremos el conjunto de metas come.ciales co=

mo una pirdmide. Figura C-6




El ndmero de premisas relacionada con cada segmento, tiende a
auméntar conforme se desciende la pirdmide. Estas premisas‘de los

propésitos y las misiones bisicos normalmente son breves. *1.

Analizando la pirsmide, vemos que la espechxcacxéﬁ ds metas a
corto plazo, tiende 'a ser més extensa. En la patte superior de la
pirdmide  las premisas tienden & ser. generales, amplios vy .basrante
abstractos; entre mds abajo, mds concretas y especificas serdn las-

metas.

Para las,éompaﬂias pequeflas las premisas de metas Efrecuente-~

mente no estdn escritas, en especial para las misio“2s y los propé—

sitos.

Cuando . existen en forma escrita tienden a ser solamente obje—

tivos a corto plazo, y sdlo para algunas A4reas, como: 2l ‘acctivo,

prodqcéién y empleo. Cuando las compaififas cracen, la lista de metas

tiende a. aumentar y a hacerse en forma escrica.

En- cuanto a las metas comerciales existe ‘una paradoja, por un

lado se les reconoce su importancia, y por el otro, muy pocas compa-—

fifas tienen conjunto de metas estructuradas, y aquellas que las tie-

nen no estin muy satisfechas con ellas.

- La-explicacidn a esta ‘situacidn es la siguiente: El desarro-

ll.r un conjunto de metas apropiado, es muy complejo; es una 4rea.’

que . ha sido -simplificada deémasiado, lo cual ha impedido su mejor
Acomprénsién, y es dnica para cada negocio, ya' 'que combina Juxcxos de -
‘valores de los dxtectlvos con otros elementos de las  operaciones or-

ganzzacxonales.

III.6.1) Importancia de las misiones

Ademds de  proporcionar gufas  ara la planeacidn estratégica,

son lmporuances para. 1la creacién de estrategxas programadas y. la na-

‘turaleza de un negocio,
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= Determinan el drea de competencia donda apera el wmismo.

= Establecen la forma en que secdn distribuidés los recursos de

acuerdo cod las diferentes solicitudes.
=, . Determinan el tamafio de la compafifa.

- Facilitan -la identificadidn de oportunidades y peligros que

' ;deben ser tratados en el proceso de planeacién.

- Ofrecen nuevas oportunidades al igual que peligros y evitan’
que’ la- gente 'pierda su tiempo'" trabajando con estrategias y planes

que puedan ser considerados Lnapropiados por la alta direccidn.

51 son elaboradas adecuadamente, las misiones o las revisioues

de misiones puzden cambi.- el destino de una compafifa.
La Misida Apropiada

S6lo se. puede determinar si una misién es '‘correcra" o neo has-—
ta despuds de haber tomado la decisidn. La determinacién de una mi-

sidn estd basad» en el juicio.

Como dice Vickers; "E1 valor de los juicios del hnombre y 1la
sociedad no prueban que son corvedétos o incorrectos; sino que sdlo
pued2n ser aprobades como correctos o condenados -como equivocaunas

mediante otro juicio de valor',

Algunas veces pueden parecer que los nechos "dictaan" la 1égica
"de una misién, pero si la conclusidu es '"correcta" o 'equivocada™,

puede ;aberée hasta después de que s2 consume el hecho.
Para la planeacién estratégica efectiva, e$ wuy Lmportaafe que

las premisas amplias, abstractas y a menudo inexactas d= los propd—

sitos 'y misiomew, sean definidos ea tédrminos mds concretos.
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Tales premxsas como "nuestro objetivo. es aumentar las veatas'

.o nuestro ptopé ito ‘es ser una empresa lucrativa®

, no son muy dei-
les como propésltos de planeacién.

Sélo -al toncretar generalidades,
,135 personas de una emngsa, pueden entender exactamente lo que se
Supone que deben tratar de lograr, y asi puaden desarrollar estrate—
gxas especificas y planes tact1c0> para lograr los objetxvos esta—
“blecxdos para ellos 7 la compaﬁxa.

-En - este tema. se ‘establecerd el desarrollo del conjunte de ma-
ti s,

paso ' para la- aclaracxén de propésitos y misiones amplxos en el

"desatrollo de obJetxvos de planeacxon a largo plazo.

Un objerivo, se refiere a un resultado que se desea o necesitea

lograr dentro de un periodo de tiempo especifico.

Es un valor aspirado por un individuo a un grupo dedtro de una

‘otganizacién' una clase especifica de un propésito fundamental y de-

fine en forma wds concreta a éste o a una parte deL mismo; es un es-

rado futuro - deseado de un negocxo o de uno de sus elementos.

‘III;SQZ”'A continuacién presentamos algunas de las caractecristicas

*. coun.las que deben contar los objetivos a largo plazo.

. Z ' CONVENIENTE

" .Es redgisito de un objetivo, que su logro .debe apoyar los pro-

pSsitos’y mieiones bdsicos de una,emp:eéa, ademds de guiarla en 1la

i direcciba ideatificada por los propésitos y misiones bdsicos.
MENSURABLE A TRAVEZ DEL TIEMPO

S8lo expresando. los objetivos en términos concretos para. pe-—
riodos de ciempo espacificos’ pueden medirse el logro de los mismos

en forma razouable objetiva.
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~ . .FAGTLBLE

No deben establecerse objetivos poco prdcticos o irreales, si-
no que éstos deberdn ser posibles de lograr; Sin embargo, no es fa~
cil fijar ‘objecivos prdcticos, ya Que numerosas. consideraciones es—:

‘tédn involucradas en el proceso de su determinacién.

" ACEPTABLE

Los objetivos .pueden lograrse mds fdcilmente si son aceptables
para las  personas deatro de una organizacién. También debe ser
acsptable -en cuanto a que la empresa estd dispuesta a’ incurrir- en

costes necesarios para su logro.

FLEXIBLE

Debe ser posible modificar el objerivo cuando surjan contin-
gencias inesperadas, aunque no deberia ser inestable, 'sino lo ‘sufi-
cientemente firme para rsegurar la direccidnm.

. MOTIVADOR

Los objetivos fuera del' alcance de las personas no sbnrbbje:i-
vos motivadores ni los que son.logrados fdcilmente.- Los.objetivos’
motivadores son aquellos .que son un poco agresivos,;van‘un poco mis

.-al14 de los limites de 1o posible:"
COMPRENS IBLE
Los objetivos deben establecerse con palabras wmuy Sencillas'y
comprénsibles; por lo que los directores se debenrde asegd:ar,de ta

comprensién de las personas involucrada “en su logro, ya que Los ma-

los entendidos causan quejas eatre los direccivos.
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GBLIGACION

Yz que se ‘llegd a un acuerds sobra lLos objetives, debe existir

. unaobligacidn- para hacer lo necesario y razouable y asi poder lo-
grarlos. i

?A&TICIPAC[OK DE LAS PERSONAN

Las personas que partlcxpan en la derarminacidn de ObJEtLVOS a
Lcrrar se -seatirdn mis motlvadas para ndu:t‘o que | aquellas que tis-
L nen paca Lngerencxa.

RELACION

Las objetivos deben relacionarse con los propdsitos bdsicos.

- Los objerivos de diferentes partes‘da la empresa deben exami-
_tarse para que sean cousistentes con y

satisfagan los objeéivos'de
la. alta direccién.
LA RELACION ENTRE 'osJET_Lvos

Los objetivos y los' sub-objerivos deben de estar muy. relacio-
‘nados, ya que. en las opetaCIDnes actuales de una smpresa exxsce una

estrecha reLacxén en:re Los objetivos economxcos domlnantes.

A continuacidén detallamos en el cuadro A la Relacién entre Ob—
jetivos. '

I1L.6.3) Modelos para Establecer Objetivos

Los siguientes. puntos representan prdcticas comines,

Jsin nia-
gin orl:un we importancia,
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Objecivos a largo plazo

Lograr un rendimiento s/in-
versién del 154 despies de

reducir impuestos para dentr
de 5 afios (especificar para

cada afio) .

Sub-objerivos

Aumentar Ventas a $ 10,000,000

en 5 afios

Aumentar Urilidades Brutas

= 2,000,060 ¢n 5 anos

Construir Instalacio. es Moder-
nas y utilizarlas a su méxima
capacidad durante lus prox.

5 afios.

Mejorar y wa tener una fuerza

laboral capacitada.

Sub-cbjetivos Establecidos para estas Areas

~ Participacidén en el mercado; Gros. de Publicidad’
~ Penetracién de nuevo mercado; diseflar productos

- Desarrollar nuevos productos.

- Praducir costos generales mediante la comsolida-
cién de funciones.. Vender planta y equipo ob—
soletos; reducir gtos. de publicidad; coanstruir

nuevo edificio.

~ Sustituir herramienta, mejorar programas de
produccién e fndices de utilizaciép de la plan-—
ta; implantar mejores controles sobre inventa-

rio. Reducir productos defectuosos.

Programas de capacitacién directiva, awpliacién
del cuerpo directivo, programas de contratacidn

directiva, sustitutos con capacidad.



- - Basado ¢a el Desempeiin. Pasado

BE: ‘examinar el desempeflo pasado de una empresa y. asumir .que
las tendencias pasadas continuardan en el futuro. Pero basar los ob—’
‘jeci.vcs en uma 2xtrapoiacidn de tendencias tan sencilla serfa inade-
cuado.

~'~ _ Tendencias Adaptadas a Fuerzas Futuras

Es un enfoque més ‘satisfactoris que consiste en ezftrapoiar el
' desempefio pasado en el VEut\V;ro, pdara después ajustar la linea de la
.v't‘endenci.a‘de‘ acuerdo cou las fuerzas que la alreren, por ejemplo
" (fuerzas): proadgticos de ventas Lndustriales, auevas opox;tuni.dédes
del meccado, peligros de 1a competencia, reglamentaciones guberna— -

meﬁtales. productos obsoletos, etc.
‘= Tendencia de la Industria y Participacidén en el Mercado

Una  empresa puede realizar una »royeccidn de la. teandencia de
la industria y determinar 'la participacidn en el mercado que desea
obrener.

- Utilizacién de R rursos

Consiste en calcular los recursos disponibles de una .compaiiie

¢ daterminar la posible'y deseable utilizacién de 'os mismos.
© = Negrciacién
Es cuando los objetivos division . les se £ijan a wmenudo c_'cmo,'
resultado i de una negociacién entre la direccién y los gerentes de
divisiones.

- Dictaminado por la Alta Direccién

La’ alta uireccién puede imponer objetivos con o sin andlisis

documentados, no ha» nad: malo con este sistema si el ejecutivo ‘en
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jefe tiene la intuicidn para saber lo que. es posible dentro de su
industria. Pero’es obvio que entre mds se puede basar el objerivo
en un-andlisis tiguroso‘es mejor. Ademds, uo es Légico sedalar que
tal objetive dictaminado seri vigente durante un periodo de tiempo
bastante large, ya que las circunstancias cambian y los objecivos

puaden necesitar una revisidn.
~ ‘Resultados del Andlisis Opedepo

Mediante el andlisis de las opbrtunidades, peligros, debilida-
des y potencialidades Egndamentales en  la planeacidén de una compa-
dfa, los directivos y el persomnal pddrén{ﬂdencificar objetivos y es-
rrategias alterunativas, con base en las cuales se podrdn establecer

objetivos finales para la empresa.
- Medios Analfti-os pava la Formu.l!acidn de Objerivas

Son estudios derallados de datos e ianformacidn apropiados, que

pueden utilizarse como base para rformular objetivos.
Estos pueden variar desde un objetivo de v~atas, un andlisis
sencillb de las proyecciones de los vendedores, hasta la. simulacidn

y modelos ecoundmicos en la computacidn.

IIL.7) FVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS

.iemos hablado de planeacidn estra_édgica de qué es y cdémo Ffun~—

ciona.

Pero - para poder ‘evaluar una - estrategia es importante
distinguir 4 caracceristicas principales, a manera de que se revisen

y evaluen en forma periédica.

Al Las decisiones estratégicas s.n las que determ? -an lo que una
Compafia en su conjunto estd trarando de lograr; en qué intenta con-
vertirse. Como tales, soan lLas decisiones. méds imporcantés y . funda—-

mentales que una Cfa pue- e hacer.
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B. Una estrategia por lo general tarda afios en desarrollarse. Es
por. ello que el tieﬁpo da la respuesta final sobre el éxito o fraca-
30 de ~'ma. eatrategia en particular. Es decir, que conforme va
transcurriendo el tiempo, se hac-a considerables inversiones en te-
cursos y se van desechando oportunidades de ir en pos de cursos de .
acciones opcionales. El riesgo es tan alto que muy pocas Cfas.
pueden darse ‘el lujo de dejar que el tiempo sea su dnica forma de
probér si una estrategia es viable o no. La revisidn sistemdtica de
'ia estracegia de una empresa Yy su capacidad para llevarse a cabo
pueden alertar a2 la direccién sobre sus problemas y oportunidades.
En ambos casos, la necesidad de tomar acciones correctivas puede de—

tectarse antes de que se den los resultados finales.

C. .abido, a que ur1 e rrategia tiene una orientacién futurista ¢
se basa en gran pafte en supuestos acerca del medio ambiente exter-—
ne, por lo que ésta se encuenfra sujeta-a la incertidumbre y al cam~
bio. Y a pesar de esto, o es raro que sSe prescinda de buscar esos
indicadores de los cambios del medio ambieate que pueden llegar a

tener profunda influencia sobré el cur<o de una estrategia.

- Una verificacidm periSdica de Lz estrategia vendrd a ser. na
. éyuda muy §til para asegurar que el plan sigue conforme a la reali—
dad.

D. Una estrategia se distingue por no ger un articulo ordenado e

integrado, producido de una vez para. siempre.

Jna estrategx;.a tiende mids bien a ser un modelo de objetivos,
n‘eras, pobliticas y decisiones sobre asign: :i6n de recursos. _Por lo
que - resulta ucii que una Cowmpafifa dé n paso atris y efectde una
evaluacidn objetiva de la integridad de las decisiones eécratégiéaa
‘y ‘de la’ forma, buena o mala en que la organizacidn, su personal 4y
sus. procesos refuerzan y resnaldan tales decisicnes. Siendo la. au-
.ditorfa de la estrategia un medio pavra llevar a cabo dicha eva'ia-

cidn.
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IIT.7.1) Cudndo y Por qué realizar una auditoria de la estrategia

. Ciertos indicadores del desempeflo informan que la estrategia
no estid funcionando, o estd produciendo afectos colaterales negati-

vos o inesperados.

Las cosas no se estdn realizando; las actividades en que el
p2rsonal parece consumir su tiempo no son congruentes con las prio-~

~idades identificadas en el plan estratégicn.

. Un virzsje o cambio en el medio ~biente excerno, como  puede

ser que la competencia establezca un adelanto tecnolégico.

Ademds de las seflales especificas de advertencia que sugieren
la existencia de un problema, va sea en la formulacién o en la eie-
.cucidén de la es r-raregra, una auuitorfa de la estraregia puede ser

dril a 1a alta direccién para:

- Afinar una estrategia que dé por sf, ya que tene éxito.

. Asegurar que una estrateg®a que aa veaido < ndeo buenos rvesui-
rados en el pasado sigue en’ consonancia con los sutiles cambios in-

ternos y externos que pueden haber ocurrido.

‘LII.7.1) Marco de Trabajo para evaluar la estrategia

£l éxito de una estrategia depenae  tanto de. su formulacién co-
mo de su ejecucidn, ia evaluacida de 'a estrrategi. resulta prbblemé-
ti~a por 7la cantidad de €facruras que contribuyén a su efectividad
:elativa.._qu buenos planes pueden fallar a causa de una sobre eje-
cucién. Los supuestos basados en prondsticos equivocados pueden in-
validar lo mejor de las estrategias; los supuestos que prueban que
todo marcha segiin lo previsto. pueden estar equiv-ecados debido a ﬁna

planeacidén pobre.

Es por lo ranto necesario discinguir 3 componentes principales

de lo que .es un sistema -stratégico de unc empresa.




1.- La Planeacidn.~ que involucra un proceso continuo de £ijacién
de objetivos, enunciacidn sobre supuestos sobre las coadiciones que
han de - fectar el negocio, identificacién de las contingencias crfi-
ticas y de desarrollo de politicsas y programas encaminados a cumplir

con los objetiv-s, a la vez de tales supuestos y contingencias.

2.- La Puesta en Prdctica.- lo integran los elementos tangibles e
incangibles que capacitan a2 la empresa a conseguir que se hagan las
cosas.. Lntre escas se eacuentra la forma en que estd orgaanizada,
sSus recursos, sistemas y procesos iaternos, estilo general y cultura

de su personal.

3.~ Los resultados que pueden medirse en formas muy variadas y que
cuando 3e ‘evaluan apropia amente proveen una retroalimentacidén con=

tinua a los componentes de la planeacidn,

" Este sistema escfatégico proporciona a su vez un marco de tra-
bajo para la evaluacidu sistemdtica de la estrategia. Como se ilus—
tra en la figura C-7 en donde 'la audirorfa de la estrategia centra
su ateacién en los elementos .lave de la formulacidn, eéjecucidn y,
resultados de la estrategia asi como las interrelaciones eatre <1-

¢hog eleamentos.
‘I11.7.1.2) Auditorfa de la Formulacidn de la istrategia

Para auditar la fotmuiacién de la estrategia requiere un enfo-
que_d{ferenté'él que se utiliza para desarvollar la .estrategia. Ya '
que &sra, por lo géneral, se inicia. con el andlisis de la situacidn
y_isciende a través de varias interaccione. que involucran la formu-
laciga 'y bgmprobacién de los enunciqdoé de ‘misiones, objetivos su-

bpuescqa f»opciones, y la. evaluacidén de Lés recursos requeridos y-

‘diséonihles. culminando con el plan estratégico.

En tanto la auditorfa se inicia en un punto diferente, -omeo lo
vemos en ‘la figura C-7. Ya que la Compa#fiia por definmicidn no sélo
cuenta con un p.an estratdgico, 3ino tambiém con ciertos .datos sobre

el desempeflo desde que el plan fue puesto en marcha. AL trabajar




partiendo de los resulrados del plan eéc:atégico, 1a auditoria de 1la
_estrategia recorre el proceso de Cformulaci$a de la estrategia ea
seﬁcidq iavérso, identificando -y rastreando los d;ncinCOé elementos
del desempeTo hasta sus z2puntalamientos en el andlisis que dio ori-

gen al plaa.

.. - ~iExiste svidencia alguna de que la estrategia esté funcionando?
. iResulta prdctica la estrategia?
. ;Estdn claramente articulados y son internamente consistentes

los objetivos y meras, politicas y principales programas corporati-

vos?

. ' ;Son va&lidds los supuestos?

. 51 han identificado y evaluado las contingencias?
. ;Sigue siendo ‘apropiada la estrategia?

?sra'pcder aclar@r las preguntas antes expuestas nos deteandre-

mos ea cada una de ellas para buscar una respuesta a éstas.
1= 1Existe evidencia de que _a estrategia esté frincionando?

°ara encontrar la respuesta sera necesario ideatificar y exa—
‘minar cieftos indicadores cuantitivos ¥ cualxtatxvos pata obtener de

.mareca prelxmxnar.

. . _L» posicida actual de la. Compafifa en relacién com la de sus -

competidares.

. Las te-dencias del desempefio, 'y

P £l grado en que se estdn cumpliendo las metas y objetivos ¢

cerro- ¥ .largo rlazo.

gatve los indicadores del desempefio incluy~n 2ntre otros, vo-
lumen deé ventas, ganancias, precio de las acciones, ~endimieunto so—
bre el capital, rendimiento subre los activos, mécgenes de utilidad,

participacién en el mercado y medidas de productividad.
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Entre los indicaderes cualitarivos pueden incluir factores co-
mo la penetracidén ean mercados nuevos, la indroduceién de nuevos pro-
ductos, mejoras en los productos o procesos eqe; Resulta de parti-
cular interés la identificaciéan de esas anticipadas seflales de ad— .
‘vertenciz que permiren detectar las teodencias desfaﬁorables del de-
sémpeno antas de que lleguen a tener un efecto sobre . los resultados

-financieros globales.
2.- :.aResulta prdctica la estfaregia?

Una estrategia debe ser realista respecto a la capacidad de la
Compafifa para llevarla a buen término. Una evaluacidn de la facti-

bilidad de una estrategia incluiri el grado al cual:

. " 'La estrategia se basa en Cfortalezas comprobadas y Teconoce
cualquier detilidad o deficiencia real o potencial gque deben tomarse

en cuenta, y

. Los recursos requeridos para po-er en prdctica la estrategia,
incluyend5 los de capital, los oumnanos, los fisicos y Los tecnolégi-—
Vcos, ha§4sido identificados y se dispone de 2llos o os posible cla-
- seguirlos en forma normal.
) ’
Un reto. clave en la formulacidan de la estrategia consiste en

“la estimacién correcta del tieapo que va a requerir en ejecucidu.

Asf como resulta crftica la estimacién inicial sobre la cual
se bas» la decisién de seguir adelante, resulra igualmeare importan—
te que se evallie con frecuencia esa estim.cién inicial. Los reque—
;rimienéqs de recursos pueden ser mayorec de lo esperado, lo que pue—.
de‘impliéaf que la direccidén debe llevar a cabo ciertos ajustes para
que la estrategia tenga éxito, o quizd sean menores a io previsto-y
entonces surge la prsibilidad de formular wuna queva asignacida de

_los recursos excedentes.
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3.~ ;Estdn claramente articulados y son internamente consisteates
los objetivos y metas, politicas y principales programas corporati=—

vos?

Los objetivos y metas, las politicas y los principales progra-—
mas son los 3 elementos que proporciouan el rumbo bisico para todas
‘las acciones que han de realizarse y han de servir de apoyo a la es-
trategia de la Compafifa si no ‘se tienen ni objetivos claramente de-
finidos, ni metas mensurables, la compafiia no tiene forma de -saber a

donde va, ni ane es lo que se espera que realice.

Una vez que se han definido las metas, también deberdn defi-
nirse o volver a examinarse las poliricas existentes para asegurar
su -existencia, por ejemplo, un gran minorista se £ijé la agresiva
meta dé abrir 20 tiendas nuevas dentro de. los prdximes 5 aflos. La
meta fue ampliamente defi:ida a todos los niveles direcrivos. Sin
embargo, el progreso hacia su cumplimiento era muy lento, porqus la
direccidén no se habia dado cuenta de que los procesos internos, re-
lacionados con el progr-ma de expansidén de las tiendas, tenfan que
cambiarse de modo importante, si se deseaba lograr un findice mayor

"al de 2 riendas nuevas al afio.

4o ;Son vidlidos los supuestos?

Una auditoria de la estrategia, involucra un examen objetiva
de los supuestos esenciales que sirven de fundamenta 1 la estrategia
que la empresa rtiene en vigor; centridndose su atencidn en 4 puncos

esenciales:

:5¢ han identificado y evaluado codas las teandencias y todos

los efectos importantes o potencialmente importantes?

:Hay consistencia entre supuestos inte.nos y los datos exter-

nos?.
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(Existe consiétencia e integracidén entre la base de datos 'y

todas las actividades de planeacién?.

Se vigilan en forma periddica los supuestos bisicos, y en caso

necesario 'se revisan convenientewente.

La estrategia se basa en hechos pasados y suposiciones acerce
del futuro. La forma en que los responsables de tomar las decisio-
nes estratégicas piensan sobre el ‘Eu::uro, ciene definitiva influen—
¢?1 sobre la formulacién de la estrategia. ‘La profundidad y ampli-
. tud de ese pensamiento y el grado de creatividad del pensamiento de
la al.té direccifn en relacidu con los supuestos trad ' cionales, afec-
tan de modo vital la capacidad de la Compafifa para -adaptarse a las
condiciones cambiantes. Esto quiere decir que por uingiin motivo 1la
direccidn debe aferrarse a una idea a futuro, a menos gue cueante .con
elementos de juicio necesarios.para poder dirigir la estrategia, en
. caso éontrario, es muy posible que pueda llevarla al fracaso, ya que

.hay que tomar en cuentra que vivimos en um mundc muy cambiante.
5.- :Se han identificado.y evaluado las contingencias?

Al formular una estrategia;v la empresa debe tomar decisionés‘
respecto de la forma en que el medio ambieunte futuro puede llegar a
afectar los elementos estratégicos fundamentales, como l:a demanda,
el abaécecimienéo, los reglamentos, la tecnologfa ete. - Toda deci-
sica tiene una probabilidad de ser errdnea, la formulacidn de la es-
ti'aéegia no estari completa mientras no se identifiquen las countin-—
‘gencias principales y la evaluacidn de éstas en la posible afecta~
Véilén de ocurrir una o més contingencias. En seguida damos a conocer

.al,gt.inos _ejemplos: de contingencias que podrfan llegar a afectar las .

‘suposiciones estratégicas.
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SUPUESTO ESTRATEGICO CLAVE ) EJEMPLOS DE CONTINGENCIAS

Recursos vitales Costo
) Disponibilidad
Reglamentos y leyes Favorables y
' ) Restrictivos
Competencia Concentracidn Industrial

Diferenciacién de productos o ser—

vicios

Capacidad productiva ]
Tecnologfa Nuevos desarrollos y descubrimien-

tos, retrasos o fracasos.

Es de vital importancia medir el grado a que corresponden.los

‘resultados proyectados a los supuestos, en los cuales estdn basados,

por ejemplo 'si el costo de la deuda es un supuesto esencial j;si ha
evaluado la seansibilidad de los pardmetros de produccién (como los

ingresos de operacidn y los fndices de cobertura frente a cambios en

las suposiciones? = ;los responsables de'la toma de decisiones poseen

informacién acerca del perfil de riesgos de los resultados espera-

dos?.

Los cambios en las disposiciones oficiales pueden tener efec-

. tos muy apreciables sobre la estrategia-de cualquier Compaiifa. Al

identificar escenarios con reglamentos opcionales diferentes y por
meuio de la evaluacién del efecto relarivo de cada uno de los resul-
tados proyectados, una Compaiifa estarid en coundiciones de Lievar a
cabo un rdpido ajuste si llegara .a suceder una de tales contingen-
cias, como es el caso en México con el aumento de los precios de ga-
solina a consecuencia de la cafda de los precios .del petrSleo. Las
Cfas. de automdviles Ford, General Motors y Chrysler, tuvieron que
ajustar su produccién de automéviles 8 cilindros a seis y cuatro ci-

lindro: para poder seguir compitiendo en el mercado nacional.
Una auditorfa de la estrategia identificarfa y confirwaria las

contingencias que pudiesen llegar a influir en el plan estrategico.

Podrfa evaluar hasta qué grado se hicieron las praguncas apropiadas
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de ";qué pasarfa si?" durante el proceso de formulacién, y si se de-

sarrollaron escenarios opcionales.

Por dltimo una auditoria de la estrategia examinarfa si duran-—
te el periodo de puesta en prdctica de la estrategia, se contaba con
mecanf{smos para evaluar a menudo, los méritos relatives de los esce-

narios apcionales.

En conclusidn, uno de los objetivos de una auditoria de la 'es-
trategia és confirmar la validez origimal del plan estracégico, .y
que dicha validez siga manteniéndose en el momento presente, y por
otro lado, conocer la capacidad de la Compafifa para llevar a cabo

dicha estcategia.

I11.7.2) Auditorfa de la Puesta en Prdctica de la Estrategia

Para que una estrategia tenga éxito debe ser consistente tanto
interna como externamente y obliga a crear sistemas de apoyo que es—
timulen y refuercen el comportamiento necesario para llevarla a ca-
bo. - Ya que dependiendo de factores que determinan el cardcter fun—

damental de la empresa y su forma de operar serd el éxito de é&sta.

Por ejemplo: -un elemento clave de la estrategia de un banco,
radicaba en el desarrolle de relaciones bancarias totales con sﬁs
clientes minoristas‘oEfeciéndoles una gama completa de servicios fi~
nancieros orieatados al consumidor. Sin embargo; 1  responsabilidad

-de los servicios 2l coansumider se eacontraba dividida en 4 departa-
mentos diferentes. Por lo que es muy probable que no se logren me—
ras estra.égicas si 'la integracidn de la responsabilidad respectiva

ew un solo nivel operarcivo, no se logra primero.

. ¢;Hay congruencia entre la estre-egia y el estilo directivo,

los valores y las preferencias de riesgos?.
La descripcidén en términos cualitativos de una empresa puede

cubrir aspectos relativamente objetivos como soa: ' produckos 'y ser=

vicios que ‘se ofrecen, tipo de clientela, forma. de distribucién
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atc. Ademds la organizaciéan puede utilizar conceptos incluso mds
subjerivos, como si es conservadora o progresista, si sus controles
son estrictos o flexibles, si es emprendedora o burocrdtica etc., en
efecto estos factores se deben conocer para planificar la estractegia
y ponerla en préctica, y tener confianza en el 8xito de dicha estra-

‘tegia.

ilos sistemas y procesos gerenciales vespaldan a la direccidn

estratégica general y a los programas clave?

En cualquier empresa, las E£unciones principales se encueatran
vinculadas, desde un punto de vista formal e informal, por los sis—
temas y procesos gerenciales, En una empresa fabril,. Las principa-
les Funciones pueden ser, entre otras, las de iavestigacién y.desa~
rrollo,- abastecimiento, produccibén, mercadotecnia y finanzas. Los.
sistemas y procesos geren iales principales incluyendo los négocios
o la planeacibéu operativa, sus presupuestos y sus controles, como
también las recompensas por el desempeflo, deben establecer el vincu—
lo entre rales funcione~ para asegurar que tomadas en conjunto, re—
flejan y respaldan la estrategia de la empresa, en caso contrario se

podria incurrir en los problemas siguientes:

. Falta de sincronia entre la planeacidén y los presupuestos. Ej.
se pueden destinar fondos insuficientes al mantenimiento de. los ne-—
gocios actuales, mientras al mismo tiewpo se realizan fuertes inver—
siones con el fin de lograr objetivos estrarégicos a large plazo, o
en contrario es probable que se concedan fondos suficientes para los
negoéios dal afio que 1inicia, pero omitir la inversidn necesétia para
al~anzar los objetivos estratégicos a plazos mds largos.
. . h N .
. Los objetivos especificos de operacidn no son compatibles con

el rumbo £ijado por la estrategia corpor .tiva.
- Los actuales sistemas de informacién miden los resultados rea—

les a corto plazo, pero no logran detectar el progreso gque se reali-

za hacia las metas a mayor plazo o no detectan las variaciounes de
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los sucesos, las acciones y las condiciones reales que se supusieron

‘en el plan estratégico.

. ElL sistema de recompensas sdlo reconoce el desempefio a corto
plazn. Ej. el plan estratégico de una instirucién E£inanciera reque-
.rfa el desarrollo de servicios financieros completos con el £in de
conservar y atraer clieates corporativeos, El qesarfollo interno de
un sistema de administracidén del ‘efectivo fue identificado como una
de las prioridades. Esto trajo como resultado, que la Compafifa ela-—

"be ard tres affos mds tarde un sistema manual de administracién del

efectivo.

III.8) CONVERSION DE PLANEACIONES ESTRATEGICAS EN DECISIONES

ACTUALES

La conversidn de planes estratégicos en decisiones’ actuales,
- se lleva a cabo en dos pasos: el primero consiste en la preparacién
de planes funcionales a mediano plazo, y el segundo en el desarrcllo

de presupuestos y plaunes tdcticos con base en los planes funcionales.
‘La Funcién de la programacién a mediano plazo en la planeacién.

La programacidén a mediano plazo indicard la manera en la que

deben distribuirse los recursos para implantar las estrategias. Si
los directivos pueden demostrar que mediante el uso efectivo de los

recursos pueden lograrse las estrategias, podrdn cerrificar que. es-—

tas- dltimas son dignas de crédito. Si no se dispone ni se pueden

adquirir ciertos recursos, es necesario volver a examinar las estra-

. tegias y modificarlas para adaptarlas a la disponibilidad de recur—
sos. Cuando 1os planes funcionales se unen a la satisfaccién de los

directivos, proporcionaridn ademds una base s86lida para desarrollar

planes tdcticos a corto plazo para asegurar la implantacién de Llos

mismos.
La estructura del programa a mediano plazo.

Una planeacién completa requerird la preparacidn de planes
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‘funcionales a mediano plazo para cada funcidn. Tando de linea como

del persomnal, y para cada producto o servicio.

En una prdctica real, debe incluirse sdlo lo necesario e im=
portante (no todas las 4dreas funcionales) para lograr la implanta-

cién de un ndmero limirado de estrategias.’

En la Fig. C-8 e5 un ejemplo sencillo de la manera en la que
"diferentes planes funcionales, pueden relacionarse entre si. . Este
cuadro se podria complicar ﬁés al agregér.o:ras funciones, tales co-
mo, compras de materia prima y programas de mantenimiento del perso-

nal.

- Preparar Planes Integrados a Mediano Plazo.

De acuerdo con Hus: 'y, un problema diffcil- de integrar planes
a mediano plazo, es que no se puede preparar Edcilmente un buen ar-

' gumento para mostrar que esta tarea es imposible.

Lz integracidn de planes funcivnales es adn mds complicada de~ .
bido a ‘1a reiteraccién entre los programas Euncfonales.; Por ejem~
"plo, sobre la base de la experiencia pasada, un nivel de ventas pue—
de sigdificar la necesidad de cierto nimero de -empleados. Sin ém—
bargo, el costo ‘de la contratacidén de personal adicional puede coa-
siderarse demasiado‘alco por la alta direceida. Asimismo, para- re-
ducir estos costos, los directivos deciden adquirir aueva maquinaria
para aumentar la productividad por ﬁora—hombre y ‘asi reducir la ne-

cesidad de empleados adicionales.

A través de todo-el proceso de .a programacién a mediano. plazo
_deben identificarse y escogerse cientos de esos intercambios simbé-—

licos,

A pesar de que las relaciones funcionales pasadas son udtiles
en la planeacién o mediano plazo, estdn sujertas a cambio en vista de
las potencialidades futuras, y son alteradas constantemente en el

proceso de planeacién.
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Algunas Gufas al Desarrollar Planes Funcionales Integrados

A continuac?én se revisardn algunas lecciones claves que  pue—

den‘ayudar en el dessrrollo de planes mds efectivos.

Primero.—~ La alta direccién debe determinar el grado de co-—
rrelacién que deberd existir entre los planes a corto plazo y a me—
diano plazo. No existe una férmula para proporcionar el equilibrioc
adecuado durante la perspectiva de planeacidn, entre detalles preci—
sct y correlaciones estrechas por un lado, y estimaciones awmplias y

correlaciones flexibles por el otro.

Lag relaciones de planeacién demasiado estrechas y detalladas
pueden causar la falta de interés en la planeacidén y la eliminacién
de creatividad entre los directivos a nivel inferior. Por otro la-
do, las relaciones demasiado Elexibles pueden tener las mismas con—
secuencias, ya que los directivos a nivel inferior ne estardn segu—
ros de que su desempeflo va de acuerdo con Los deseos de 1la alva di-

reccién y que es adecuado para implantar eficazmente otros planes

funcionales.

Segundo.,~ No se aconseja inteuntar de coordinar por completo
todas las funciones en un plan integrado. Como se menciond anre—
riormente, la leccidn obtenida de la experiencia consiéte en inte-=
grar sélo aquellas funciones que deben ser coordinadas. Ademéds, en—
‘rr. mis lejano eh cuanto al tiempo se sitden estas funciones, menor

serd la necesidad de una coordinacién exacta.

Tercero.— Los planes deberin ser tan concisos y sencillos co—
mo sea posible. En el pasado, se rendia a preparar planes funciona—

Lles muy elaborados y detallados.

C:arts.~ Los supervisores de linea en cada drea funcional de-
berin ser responsables de sus planer y deberdn involucrarse profun—
damente con el desarrollo de estos dlrimos. Los direcrtives funcio-

nales tienen papeles dobles a desempeflar; deben preparar planes para
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sus dreas que concuerdan con sus puntos de vista y deben prepararlos

también en armonfa con los planes de otras &dreas funcionales.

Quinto.— Los directivos funcionales deberin preparar sus pla—
aes para un  4rea sobre la cual tienen autoridad; no deberin abarcar
actividades de otras organizaciones ni tampoco prepararse -por otros

directivos.

Sexto.~ Tener cuidado para evitar la extrapolacidn. . Al rea—
Lizar la planeacidn en un ciclo anual existe la tendencia de que los
directivos y el personal extrapolen el plan del afio pasado para ob-—

tener aquel para el préximo aflo.

Asimismo, si una empresa elabora planes a mediano plazo a cin-
co affos, los directivos y el personal rieamden a calcular el plan
' quinquenal mediante la extrapolacidén del plan del afio pasado, en vez

de volver a calcular el plan quinquenal por'coméleto;

Séptimo.- -Otocga? tanta Ele$ibilidad como sea posible a los
direcrivos en cuaﬁ:o al desarrollo de sus flaties y mantener  informa—
dos a los niveles superiores de la direccidan. La Flexibilidad debe—
vé minimizarse ~»1 informar 1los reshlcadqsvfinancieros de los pla-
aes. . Cierta uniformidad es necesaria para que las igplicaciones fi-

nancie:as de los planes puedan agregarse v evaluarse fécilmente.

QOctavo.- Los planes funciosales sS8lo debevdn cubrir acciones
de ‘alta prioridad. Obviamente, incluir demasiadas acciones resulta-—
rd.con demasiados detalles, los cualés a 'su vez tendrin como conse—

crancia una planeacién sobrecargada, v las posibilidades de conflic-

tos entre Los planes aumentan.

La meta de la planeacidn estraté_ica, como se dijo antes, es

£6rmular estrategias superiores y para lmplautarlas efectivamente.
A coutinuacién se tratari el segundo paso, la preparacién de

planes tdcticos.para guiar las déecisiones y acciones actuales para

implantar los planes estratégicos Los presupuestos son la técnica
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primordial usada en este proceso, .otros programas tdcticos para

guiar acciones actuales ser&n tratados brevemente.

El rercer y Gltimo paso en la implantacidn se relaciona con el
control y motivacién de la gente para tomar accidn de acuerdo con

los planes; estos puntos serdn tratados en temas posteriores.

III.8.1) Presupuestos

Los presupuestos integran métodos para convertir S los planes
agtratégicos en acciones actuales; son las gufas para é&stas dlti-—
"mas. ‘'Establecen normas para ‘la accidén ccordznador( y son la base
para - controlar la productividad y asi ver que vaya de ‘acuerdo con

los planes. En estas descripciones se encuentran implfcites 3 fun—

_ ciones; planeacidn, coordinacidn y coatrol.

Antes de describir estas funciones con mds detalle, se descri—

birs la estructura de los sistemas presupuestales.

III.9) SISTEMAS DE PRESUPUETOS

Los sistemas prasupuestales debeun adaptarse a las caracterfis=—.
ticas Gnicas de una organizacidn; puesto que cada organizacidn di-
"fierc de las demds en. cuanto al sistema de presupuestos; . la mayoria.

““de’. las compafifas tienen presupuestos de venta 'y gastos,. pero su.
‘practica allf{ terwina. '

En el C-9 se muestra un sistema presupuestal sencillo._.

Aquf al - principic se prepara un .presupuesto anual. _para ingre-—

,ksos y gastos, ‘en seguida se preparan los presupuestos detallados de

- éstos' los resultados de operaciones entonces se.reflejan en los esr’

ados fnaucieros. . v
# "Los detalles dentro de cada uno de los presupuestos maestros

mostrados en el anexo variardn en clasificacidn y detalle de una

compafifa a otra. Por ejemplo, en una empfesa‘ grande de manufactura
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existen docenas de clasificaciones en el 4drea de manufactura cada
una de las cuales puede ser subdividida extensamente, por ejemplo en
unidades de produccibn para cada producto, requerimientos de materia
prima para cada proddcto, inventario para cada producto, los honora-
rios direetivos, mantenimiento de duevas instalaciones, herramientas

"y varios.

El proceso de presupuestar se considera como .un instrumento
ipara obtener el uso mis productivo y lucrativo de los recursos de la
compafifa. El presupuesto requiere un conjunto de normas de cumpli-
miento o metas. Los. presupuestos se revisan para comparar planes y
resultados, y a este proceso se le ha llamado '"coarrolar para pla-
near". Es un procedimiento de coutinua vigilancia, revisién y eva-

luacién del rendimiento con referencia a normas establecidas con an-

terioridad.

Por lo tanto, un conjunto de presupuetos basados en una cléra
comprensidn y en un cuidadoso andlisis de las operaciones puede de~
sempénar un - importante Hapel positivo para la empresa. En conse-
cuencia, los .presupuestos pueden proporcionar valiosas Srien:acionea

a los ejecutivos de.alto nivel y al personal administrativo medio.’

CIIT.9.1) El ‘Sistema Presupuestario

La naturaleza zeneral del proceso presupuestario se esboza eun
‘la figura No. C-10. El presupuesto es una parte .e la . actividad
planeadora ctotal ‘de’ la empresa, por lo que debemos comenzar expre-

sando los objerivos o metas de la corporacidn.

La declaracidn de metas determina la segunda parte de la figu-
ra, el plan a largo plazo de la corporacidén, un sector del plan de
la corporacién ablargo plazo incluye ur . brediccién de las ventas a
largo plazo. Este proudstico requiere una .Leterminacidén del .ndmero
y los tipos de productos que se fabricarin en el afio accual y en

aflos futuros abarcados por el plan a largo plazo.
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"Los prondsticos y presupuestos a corto plazo se Formulan en
el marco del plan a largo plazo”. El prouéstico de ventas a corto
plazo' de una base para la amplia variedad de poliricas indicadas en

la parte inferior de la Fig. C-10 y depende de ella.

Primero hay, normas de fabricacién que abarcan la eleccién de
tipos de equipo, distribucidan de la planta y disposiciones para 1c
linea de produccibun. )

Ademds, se consideran la clase de durabilidad de los produc:os

v sus costos asociados.

Segundo, de.be formularse un aumeroso conjunt‘o de norﬁas,de
mercadeo, que se relacionan con partidas como:
1.- La creacidén de 1la organizacidén de ventas frente al uso de or=-
ganizaciones de ventas exteriores.
2.~ £l ndmero de vendedores y el método que se empleari para com—
pensarlos. v ‘
3.- Las formas, tipos y cantidades gastadas.en publicidad; y otros

factores.

En tercer.lugar estin las normas de. investigacidén y adminis—

tracidn geuneral.

: fLa_é aormas de coatrol financiero comprenden la organizacidn 'y -
el contenido de distinros tipos-de presupuestos de control -financie-—

ro. -

Estos compreaden un presupuesté para productos individuales y.
pa\."a cada actividad importante de la empresa. Ademis, se Eomulérén_'
presupuestos para coantrolar operaciones 'eﬁ ramas in&ividuales. Es—-
tos pr supJestos, 'a su vez, se agrupan y modificaa’ para coatrolar

operaciones vegionales.

Finanzas en administracién - Westom-Brigham Nueva Edir. Inte=

ramericana, §.A. de C.V., quinta edicidn.
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I11.9.2) Presupuestos Variables a Flexibles

Los prasupuestos son asignaciones planeadas de.recurseos de una
empresa, basados en pted{cciones del futuro. Dos. importantes ele-.
meﬁtos influyen en la actuacidén real. . Un elemento es el iﬁbacto de
las influencias externas-acontecimientos en la economia en su con-
junto 'y acontecimientos competitivos en la industria de la emprésa.‘

"EBsta 'no tiene control de estos factores.

El segundo, que es controlable por la empresa, es el nivel de
eficiencia de un volumen determinado de ventas. Es Gril separar el
efecro de estos dos elementos, porque esta separacién es aecesaria

para evaluar las actuaciones individuales.

La esencia del sisrema.de presupuesto variable es introducir
Elexibilidad en 108 presusuestos reconociendo que ciertos  tipos de
gastos variardm en difereates niveles de produccién. Asi, una em~
presa podrfa tener un nivel alternativo de desembolso.ptesupuestado.
para diferentes voldmen-s de operacién (alto, bajo, medio). Una de
las’ reséon;abilidade; de la gerencia ‘es deteruinar cudl de ‘estos
‘pteéupues:os alternativos deben llevarse a la prédctica para el pe-

. riodo de planeamiento considerado.

Para analizar el uso del‘presupues:o flexible se,ilhstraré el

cejemplo siguiente:

Supongamos que una tienda’ de venta al detalle ha sufrido la
experiencia indicada por los datos histdricos expuestos a continua-

cidén.
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VENTAS. . 'NUMERO DE

MES - (MILLONES DE_DOLARES) S EMPLEADOS

Enero e 42
:'Festero 5 S .51
Marzo 6 60
Ab‘ti.1‘ ] 7 75
Mayo 10 102
~Junio 8 83

Ju’io 5 55
‘Agosto . 9 92

- Relacidén’ entrre Ventas y Empleados

Es evidente por los datos que el No, de empleados:que‘nécesita
la empresa depende del volumen de ventas en ddlares que se obtiene
durante un mes. Esto se ve con mayor facilidad mediante un diagrama

de dispersidn como el de la siguiente figura c-11.

Ventas (millones de délares por mes)

- ) Diagrama de Dispersiénm y linea de Regresién

La  linea.de regresién a mano alzada tiene pendienée_pbs{tivh ‘
porque ‘el nimero de empleados aumenta al incrementarse el volumeh‘de

ventas.

La variable independiente, volumen de ventas en délares, se

conoce. como variable control.

Las variaciones en la variable control provocan cambios en los

" gastos totales. Puede pronosticarse el volumen de ventas y se leerd

el ndme ‘o _e empleados en la grdfica de regresién. Las relaciones

) pdedgn expresarse en forwma tabular. Dado el promnésticoe del volumen

de operaciones se proporcionan normas para el admero esperado de em—

pleados y para la némina semanal.
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IIL.9.3) Uso de Planes y Presupuestos Financieros

Los pronésticas o planes a largo plazo, son necesarios en to‘—”

das las operaciones de la empresa. Los ‘itstrumentos y récnicas ex-~

puesras en temas anteriores se ven en Eomas dxversas PEIO relac:.o—

‘nadas.

Primero.- Se usa el wmétodo de porcentaje de las ventas, o

preferiblemente el método de regresién. para hacer un prondstico, a
largo plazo de las necesidades financieras en un periodo proyectado

de 3 a 5 afios. Este prondstico se usard luego para . trazar los pla-—A

nes fz.nanm.eros estratégicos durance el pen.odo de planeamiento.

.Una compafifa podri por eijemplo, planear satisfacer sus necesi—i.

dades ‘financieras con utilidades retenidas y - préstamos bancarios a
por ~jémplo 1987 y 1988, lanzar una emisién de

corto plazo durante,

oblz.gacl.ones en 1989, usar utilidades ret:erudas en 1990 y f:.nal.mente

Se’ necesu:a tiem—:
de

vender una emisidn de acciones comines en 1991.
po bastante largo para c-ie l"' compaifias vendan bonos ¢ acciones;

otro modo, podrin’ verse obligadas a recurrtir al mercado durante ‘pe-

‘'riodos desfavorables.

Ademis de este planeamiento ‘financiero _estratégico a - largo
plazo, el .gerente financierc debe realizar también pronésticos pre=
- cigsos a corto plaze 'para asegurarse de que dispondrd de fundds ban-

carios para satisfacer necesidades estacionales y ot..is a corto pla-

‘Z0.
Alguuos de los presupuestos pueden abarcar rodo un affo, mien-

tras que otros pueden ser de tres meses, un mes O semands.

III.9.3.1 Propdsitos Directivos Bisicor de los Presupuestos

Los presupuestos estdn diseflados para mejorar la gp-aneacién. .
Obligan a . los directores a Eijar su atencidén em la formulacidn de
objetivos y la forma en que estos deben ser implantados. Se presio—~

na a los directores para expresar los fines que buscan en términos

B
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cuanfital:ivos, una vez que son.identificaqos los  fines, los presu—
pueétos ‘requieren la especificacidn de los medios para lograr los
primeros. 'El primer aflo de un plan a mediano plazo debe establecer
una base sélida para el deésarrollo de los presupuestos actuales, pe—
ro, €n general no proporciona todo lo que se necesita para el presu-
puesto anual.

‘Los' presupuestos son medios para ayudar a los directores a
coqrdinap.ope:éciones.- En el anexo C~10 se muestra como se coordi-
nan.los presupuestos. En este cuadro se coordinan la produccidn,
compras de materias primas y requerimientos laborales diracrtos con
las ventas. anticipadas. En sistemas presupuestales mis completos
pueden incluir los siguientes: gastos de manufacturé, inventarios,
publicidad, wmentenimiento, €£lujo de «caja, gastos generales de
"Admbén., etc.

Finalmente, los presupuestos facilitan el control directivo
'sobre la pfoductividad' por si mismos no pueden controlar nada. Sin
'.‘embargo, establecen normas de pYOdUCtLV’Ldad con las cuales se pueden

vmedu: 1las acc).ones.
Flexibilidad

A continuacidn se xndxca cémo se inyecta Elexibilidad a los
: presupuestos.

Primero.- Puede usar presupuestos suplementarios. Este wéto-
‘do se usa principalmente con presupuestos que esgtablecen 1irn1.t:es de
,g,ascos; ‘es decir, si un presupuesto de»gastos carpu.tales de una divi-
~sién resulta ser demasiado bajo se puede  solicitar un suplemento

agregado al presupuesto oariginal.

Segundo.- Se pueden diseflar los presupuestos alternativos.
Una compafifa puede establecer un presupuesto para lo que considera

como las condiciones mis probables.
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Tercero.~ = La direccién puede aceptar €£lexibilidad. Algunas
compafifas grandes preparau presupuestos altamente detallados “para
‘cada una de sus divisiones §or cada mes del afioc y no se alteran a
menos que se presenten las circunstancias menos _comunes. La razén
.85 que al cambiar los p:esupuesccs de acuerdoe a los cambipns del me-
dio ambienre, puede ser admiaistrativamente demasiado costoso. ‘Bajo
-tales circunstaancias, la revisidén de la alra direccién de operacio—
nes y evaluacidn de la productividad directiva divisional, estdn me-
nos basados en el presupuesto original que ea el p:esupd;sto origi-

nal modificade por los sucesos actuales.

Cuarto.— La compafifa puede usar presupuestos de gastos varia-
bles. Estos presupuestos se hacen para asegurar la coordinacién

apropiada de acrividades como los cambios en las ventas.

ILL.9.4) Planes de Pcéyec o

Los planes de.proyecto se hacen para el logro y terminacién de
una activ{dad concreta, como la construccién de una plénta, un pro-
‘zrama de adquisicién, penetracidan a un nuevo mercado, o el desé;ro—
1lo de un nuevo producto. Las estrategias y planes .tdcticos. rela-
cionados con dichos proyectos son incorporados en el proceso de pla-—
‘neacidén estratdgica, desde larﬁormulacién de estvaregias hasta los
programas y presupuestos . a2 mediano plazo. Dos caracterfsticas im-—
portantes de los planes de proyecto son de importancia. Primero,
tiené un c¢iclo vitalicio que esstd determinado por e. tiempo de im-—
plantacidén del proyecto mismo, quizd sea un poco mids largo que la

-perspecciva de fiempo a mediano plazo.

Segundoj; son mds detallados que lns planes funcionales tipicos

a mediano plazo al igual que un presupuesto operativo tfpico.

Como comnsacuencia, los planes de proyecto a corto plazo com=—
plementan el procesc presupuestal como un mecanismo para implantar

-planes estratégicos.



III.9.5) Presupuesto Base-Cero

El PBC es un método para asegurar que todos los gastos sean
revisados .en un proceso presupuestal, aplicar todos los gastos al
anilisis de costo-beneficio; y que sélo sean dprbbadd; ‘Los gastos

con suma prioridad. .
La definicién de PBC por umo de sus creadores es la siguiente:

Es un' proceso de planeacidn y presupuesto el cual requiere que
cada director justifique su peticién total de presupuesto en forma
detallada desde la base-cero y exige que cada dire:tor justifique
estas peticiones. El. enfoque requiere que todas las actividades
sean analizadas en "decisiones. en paquete' las cuales son evaluadas’

mediante un anilisis sistemdtico y clasificadas conforme su impor—

tancia.*

El PBC, empieza con el desarrollio de metas, estrategias corpo—
rativas generales y planes funcionales a mediano plazo. El segundo

pasa, es ideatificar la llamada ''decisién en paquete”

Tercero; se Ldentxfzcan para cada paquete las formas alterna-
tivas de operar y asi lograr fines dados. ' Por ejemplo, una decisién

de paquete puede identificarse como investigaciéa del mercado.

Cuarto; se toma una decisidn acerca del nivel de esfuerzo bajo

el cual el fin deseado no puede obtenerse.

Quinro; Se  puede  clasificar las decisiones de paquete de
acuerdo con su orden de prioridad basado ya sea en el andlisis cos~

c-beneflcxo o en una evaluacién subjetiva.

% Pruer A. Pyhrr. 'ZBB", Across the Board, noviembre 1977, Pag.

35
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Sexto paso; el director en el . siguiente nivel tieme los paque—
tes y compara los valores de los paquates con los paquetes de otras

unidades bajo su juridiceidn.

Este mérodo no se puede @aplicar en todo el sistema preéupdgs—
tal. -Existen algunas ventajas obvias para el uso del  PBC; fuerza
una evaluacidn cuidadosa de los coscos.continuos v los feléciona con
el beneEicio: une la distribucién de recursos con resultados; faci—’
lita las decisiones en la distribuciém de recursos; y debe dar como

resultado un zhorro en los costos, por nombrar sSlo algunos.
Por otra parte, el PBC tiene limitacioues, ya que no se aplica
a la misma gama de operaciones como un sistema -tradicional presu~

puestal; y puede complicar el sistema presupuestal.

IIT.10) pDiferentes Té&cunic 18 Analfticas de Planeacibn en la coma de

desiciones

El conjunto de tériicas de planeacidn countiene una gran varie—
dad de mérodos para ayudar a los directores’a tomar decisiocnes. La
variedad va desde técaicas intuitivas hasta herramientas de depisiénv_
cuantitativas auromdticas, como son las férmulas de resurtido: de in— 
venfario. No -es- factible describir y e*plicat en el .pfesénCe,‘eL'
uso de cada una de las técunicas m4s importantes, y mucho menos  aque-
1las que son utilizadas en la blaneacién, as{ que el andlisis es 30—

lamente Llustrativo.

IIi;lO.L) Tecnicas no Cuantitativas mds Antiguas

Esta categorfa incluye creativiuwad, criterio, presentimiento,
intuicién y confianza en la experiencia y la gente puede usarlos in-

dividual o colectivamente.

‘El andlisis de grupo puede desarrollarse mediante té&cnicas té-

‘les como: sugerencia de ideas o proyectos de grupo.
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Otras técnicas no cuantitativas mds anriguas incluyen: cadenas
y tablas de decisidn sencilla, hacer la pregunta correcta, listas,
costumbres, disefio de problemas, pasos sencillos para. resolver pro—
plemas; polfricas, procedimientos y conocimiento general del 4rea én
donde se debe tomar la decisidn, por éjemplo; ley econdmica, fisica,

sociologica y producciédn.

"III.10.2) Métodos Cuantitativos mis Antiguos

En este tipo son sobresalientes los sistemas de coatabilidad y -

"los modelos, como ejemplo: el sistema de contabilidad general, ba-—
lance general, estado de pérdidas y ganancias, andlisis de flujo de
c¢aja, an&lisis de proporcidn contable, anilisis de punto de equiii—
brio, presupuestos de todo tipo, controles de costos y sistemas es—
peciales.‘ También inclufan rendimiento sobre formulaciones de in-—-
versién; fndices, tales come rendimiento sobre ucilidades; sobre
bienes o rendimiento de utilidades sobre la equidad de accionistas;
¥ las tasas del valor presente del rendimiento como los andlisis de
flujo de caja deflacionado o cdlculos seuncillos del valor presente

para las inversiones de capital.

Los métodos de prondsticos cuantitativos incluyen extrapola—
cidn -de . tendencia, allanamieato exponencial, andlisis de correla-
cidén, modelos econométricos, andlisis de entradas—salidas y andlisis

‘de regresiSn mltiple.

Otros tipos de métodos cuantitativos consisten en sendas cri-
ticas como modelos PERT/TIEMPO y PERT/COSTO, cuadros de- sucesos im—

porténtes y 4rbol de decisiones.

IIL.10.3) Modelos Basados en la-Compdtacién

8-uf 3e incluyen tée¢nicas matemdticas mids modernas y la adap—

tacidén de técnicas antiguas a 1 .s computadoras.

La idea de un modelo se ha estado usando por ingenieros‘ y

cientificos desde hace algin tiempo.
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Un modelo. basado en la computacidn, es una simplificacidn de
{a‘tealidad,por medio de la cual se pueden estudiar varias rela-’
cidnes comélejas. Por ejemplo: un modelo de simulacidn financiera
édfrélﬁci§paté las €funciones financieras mds significativas de una
empresa; 1os directores pueden entdnces manipular 21 modelo para de-
‘terminar qué pasarfa en la vida real si ellos tomaran una decisién

“financiera en particular.

.En el -proceso. de planeacidn se pheden'usar varios tipos de ao-
delos -basados en la computaciéu. La computadora piede simular otros
que no sean Einanc{eros, desde el proceso total de produccida.de una
coﬁpaﬂia hasta los sub-elementos de ese proceso, como el resurtido

del iaventario.

Las técnicas da prondstico mids antiguas, como el andligis de
correlacidan son con frecu ncia usadas de modelos basados en la com—
putadora, para proyectar tendencias futuras. Como el VIEC, es .un
‘modelo computacional usado éﬁn amplitud eu 1la tcma‘de decisiones que
en,ia planeaciémn es fun’amentalmente un andlsis de correlacidém... Las
© curvas de coscc*eipetiencia perfeccionadas por. el Gtupé Asesor de
Bbsron, ppedeﬁ también ser clasificadas de manera semejénce,'ya que
se apoyan en célculo de costo declinante por unidad basédo en la ex~

‘periencia pasada.

III.11)  USOS DE LOS METODOS CUANTITATIVOS AVANZADOS EN LA TOMA DE
DECISIONES (MODELOS BASADOS EN LA COMPUTACION) .

‘S6lo se han realizado. investigaciomes irregulares del uso de
l~s modelos cuantitativos, peroc es claro que aunque el uso se Ha ax-
tendido considerablemente se encuentra por debajn del nivel deseado
por los defensores de métodos de iavestigaciones. -

Las razones potr las que no son usado. con mds frecueacia .los

-métodos basados en la conputacibn som:
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Primero.— Los wmodelos de simulacidn se usan con mds Erecuen—

cia, pero la confianza en otros modelos decepciona a los defensores
.del modelo.

Segundo.-- La incidencia de uso es mayor en_las decisiones a
nivel inferior. Se usan los modelos frecuentemente en ‘'la toma de

decisiones ‘en altos niveles de la compafifa.

Finalmente, la alta direccidn decide acerca de.su utilizacién;
asimismo, las razones para el escaso uso de los modelos serdn enfo-

cados alli,

Varios escritores han puesto su atencidén a esta cuestidn por
1o que se han determinado las siguientes consideraciones:
- Muchas decisiones estratégicas no son apropiadas para la cuan—
tificacidn. Entre mis importantes sean las decisiones y mayor el
nivel en la organizacidén, donde se tomen, menos seri la influencia

de datos cuantitativos en el resultado.

,'51 punto es que los modelos generalmente son de .una dimensidn
“en el sentido de que se enfocan sélo en cifras ecohémicas{ mientras.’
que las decisiones tomadas en niveles mis altos deben tomar en cuen—
ta Eactofes no econdmicos, los cuales por lo gemneral son ®mids impor-—
tanteés en la decisidén que los econémicos.
- Los directotes.generalmente no se enfrentan a elecciones sen—
ciLlas'que pueden‘rESolverse con cifras concretas. .Este punto es
implicito en las observaciones hechas coun anterioridad, pero pueden
‘ampliarse en otra direccién. Las elecciones a menudo involucran Los |
intercambios simbélicos, la resolucidén de los cuales frecuentemente

demanda una mezcla de consideraciones cuantitativas y cualitativas.

- " Los directores se eunfreatan c<.a gran inseguridad, ainguno pue-—

de prever el futuro con seguridad.
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"Entre més importante sea la steccxon menos, seguro ‘serd el re-

sulcado. En vista de :las xnsegurxdades acerca de los cuentos futu-~.

ros, los- directores no parecen tomar decisiones prlnclpales solamen—

‘te basados en .un conjunto de datos.
- La mayorfia de los directores estdn sumamente ocupados con  los .

prbblgmas que ‘deben ser resueltos de inmediato. Responden a muchos

problemas concurrentes que son resueltos bajo continuas presionest
En . dichas circunstancias existe poco incentivo para involucrarse en
el désgrrollo de un modelo computacional. Si ellos no entienden c&~

mo se desarrolla el modelo y cémo funciona, ellos serdn escépticos

en cuanto a los resultados.

Los altos directores tienden a confiar mds en su propia inCui-
Los directores que han prosperado

¢idén que en modelos matemdticos.
mediante la confianza en la Lntuxcxéu no confian fSCLImente en un

‘elemento desconacido cuya operacxén es misteriosa para ellos.

En vista de dicha consideraciones no es sorprendente que los
altos directivos estdn en favor del mddelo de ‘gimulacién par& explo-
;rar‘alcefnativas. Los modelos computacionales més couplejos y so-

fisticados 22 usin como un factor en la toma de decisiones en los

~altos niveles y generalmente no es uno muy importante en dicho'nivel.

ITII.11.1) Guifas para los Directores que utilicen Técnicas Analfci-~

cas en la Planeacidn

Las siguientes gufaé,‘como dice el .subtftulo, son para los di-

r :tores, en contraste con especialistas en el uso de herramientas

analfticas cuantitativas.

1.- No subestime la importancia de té.nicas no cuantitativas anti-
guas de la toma de decisiones. ©No hay naua malo en -usar wmétodos
cuantitativos siempre y cuando sean apropiados. Sin edergo, esto

no deberfa llevarlos a una subescxmacxén de los procesos creativos

en la toma de ‘decisiones en la planeaclén.
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No existe forma para tomar decisionés en algunas partes criti-
cas del proceéq de planeacién, que la creacién de misiones, empujes
y propésitos organizacionales bdsicoes.  En todo el proceso de pla-
neacién, incluyendo implantacidn, 1#5 contribuciones de intuicidn,

criterio y creatividad no deberfan ser subestimadas.

2.~ No subestime el poder de técnicas cuantitativas antiguas ea 1la
toma de decisiones

Estas también son valiosas en la toma de decisiones; por ejem-.
plo, existe gran poder para usar el sistema de contabilidad de 1la
compafifa para ayudar eo la toma de decisiones. Para ilustrar, son
herramientas para la toma de decisiones poderosas, las proporéiones
actuales f pasadas de efectivo para pasivos actuales utilidades de

los activos usados, proporciones deuda-equidad, etc.

También puede usarse el sistema de contabilidad como uuna base

para hacer las proyecciones de importancia, como el flujo de caja.
3. No subestime el poder de técnicas cuantitivas modernas.

La mente tiene serias limitaciones al tratar coa consecuencias

cuantitativas de cambio en una o mis variables en sistemas complejos.

Las herramieatas cuantitativas son ayudas. poderosas para los

directores en dichas situaciones.

Una razén primordial de la popularidad de los modelos de simu—
lacidén financiera yace en el ‘hecho de'qué pueden proporcionar res~
‘puestas instantdneas a preguntas que la mente humana no puede fes-
ponder con rapidez.

Eutos modelos ahorran tiempo en el anilisis, ademds de que a

menudo son més confiables que los juivios intuitivos.

&,- Entienda las potencialidades, debilidades y aplicaciones apro-
piadas de técnicas usadas en la planeacidun,
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Leos ditectores necesitan un conocimiento laboral de cada téc—
‘nica principal, su aaturaleza, cdSmo y dSude puede y deberd usarse y

sus porencialidades y debilidades en el momento de uso.

Ellos deberin saber como se opera la técaica, los cipos de da-
tos.utilizados, las fuerzas mds influyentes en las salidas de datos

y la importancia de la salida para la decisidn a tomarse.

Por ejemplo, los ejecurivos deben tenér una variedad de pro-
nésticos disponibles al desarrollar planes. Es importante que com-
prendan los diferentes tipos de métrodos para prondsticar, que puedan
aplicarse en situacionés particulares al igual que las potencialida-— -
des y debilidades de métodos altermativos en coatribuciSe con las
decisiones a tomarse. Claro que los costos para obtener pronésticos
con diferentes métodos deberdn estar relacionados_con‘el véj.,or de

los datos desarrnllados.

Algunos mérodos de prondsticos son muy caros, asf que los di-
rectores daberdn presrav atencidn constante a la ecueridn costo-be-
n

eficio.
S.— Asegurarse de elegir el problema correcto que va a resolver.

Lo m&s importante para un director no es cdmo hacer las cosas
de manera correcta, sino, cémo eancontrarlas correctamente. Un di-
rector. corre un riesgo mayor al no reconocer un pre -iema.que al ro

reconocer una solucidn razonable.

Paréce demasiado elemencal subrayar que las soluciones pare
los problemas, no importa qué tan elegantes sean, son indtiles si
resuelven el problema equivocado. Pero, como Drucsiar dijo: "2l .re-
curso mis comin de errores en las deci lones diraccivas es el é&nfa-
sis para encontrar la respuesta correcta en vez de la pregunta ade—
cuada". Un deber primordial de diveccidn es asf encontr.r el pro-..
blema correcto y definirlo. Entonces y sélo entonces es aptopiaéo

buscar las técnicas adecuadas para analizar éste Gltimo.
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"6.-.  Determine cudl y cudnta informacién se necesita. .

La' recopilacién de informacién es costosa y.toma:hucho ciem—
po. Se puede ahorrar en andlisis si los directores determinan qué
_tipo §_cuénta informacisa se nesesita. Por stuesto que no es siem—:
. pre Eiéil, ya que las necesidades informativas pueden evolucionar
con el desarrollo del proceso de decisidén. No estd siempre_clarolen
la .mente directiva qué informacién pedirle al personal. Tﬁmbién,‘
- como muestra en la figura C-12, un director no siempre esti seguro

de que obtendrd lo que quiefe.

A pesar de estas dificultades, los directores deberian tratar

de definir cudl y cudnta informacién se necesita.
7.~ Determine cudndo se necesita la precisidn en la evaluacidn.

Los directores con mucha frecuencia no necegitaan gran preci—

8idén en las entfadgs estadfsticas para su toma de decisiones.

Una vez que sea identificado un problema, 'a menudo son sufi-
cientes. las estimaciones aproximadas de datos . significativos para

‘adelantar el proceso de toma de decisiones.

Es por esto que los directores deberfan determinar cudndo es

necesaria la precisién en los datos estad{sticos y cudndo no.

En efecto, la precisidn no debiera buscarse cuando los resulta-

dos no alteran las elecciones directivas significativamente,

8.~ Asegirese que los objetives para el modelo sean claros y que
estén disponibles los datos relevantes en el desarrollo de los mode-

los de computacidn.
9.- Asegiurese al crear modelos, que los directores quienes usen

los modelos participen en su creacidém y tengan un entendimiento com-

pleto de sus usos.
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10.- Empiece por crear un modelo seacillo basado ea . la computaciéa.

Una vez que los directores han usado ¥ en:endido_modeios sen-
cillos, entonces los modelos pueden hacerse mis sofisticadas. Géne~
ralmeate hablando, es me]ot que los dLrectores busquen mayor soELs—

txcacxén a que el personal 1os lleve a ser mds complejos.

11.~ El propio Director es su mejor analista récnico.
Los 'directores tienen numerogos expertos del personal para ..

En el andlisis final, estos es—

“ayudarlos-en su toma de decisiones.

_pecialistas no toman las decisiones,’sino que los directores lo ha—
cen. Los dtrecrores deben aprender a cémo entender, apreciar 'y ucx-‘
: llzar las contrxbucxones de los expertos.

Este proceso dxrecc ‘vo de evaluacién no depende unxcamente de‘

También es importante algdn conocimiento de la perso—
gl di-

“la intuicién.

nalidad y coﬁpetencta_del profesionista de esta dlsclplxna.
al desarrollar ~oderes de evaluacidn supéfiores a diversas
el

rector,
dLscxplxnas enfocadas al proceso de toma de’ decisiones dxrectlva,

es su meJor analxsta técnlco.
III{12) QUE‘ES EL CONTROL (DE GESTION, NOCION, FASES Y CONDICIONA-.
MIENTOS) ' : : EE

Para poder eJemplLchar y comprender meJor qun es el contrul
entendamos que la gestién es- el gob}erno de la’ émpresa

Ade gestLGn,

hacxa,la,e;ecucién de 'sus objetivos.  De tal forma que el control
c-nsiste ea comprobar &i todo ocurre de acuerdo al programa. adoptado.

En otras palabras, 1* controlar significa guiar los hechos ‘pa-
ra que los resultados reales coincidan > superen a los deseados, su-~

‘poniendo cuatro funciones bdsicas.

1.~ _Fijacibn de estindares de actuacién satisfactoria.
2.- Comprobécién de los resultados reales frente a los estdndares.
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Tomavde una decisién correcta cuando los resultados reales no
satisfacen los estindares.

4.~ Realizacidn-de la accidén correctiva.

El control no es efectivo si falla alguno de los elementos in=

dicados antreriormente.
Son frecuentes los siguientes casos:

A) Medida de resultados, pero ausencia de objetivos. Es el caso
de una contabilidad industvial de tipo histdrico que ano counstituye

un mecanismo de control.

De necho, con excepcién de fendmenos puramente técnicos, casi
todos los casos prdcticos son casos de control parcial, ciertos fac-—
tores determinantes escapan de la accidn correctora: casos en los
que intervienen precios, mercado, personal, etc. El arte de la ges—

itién consiste entonces en analizar a foudo los factores manipulables
para compensar el efecto de facrores independientes y realizac un

control ‘efectivo del desarrollo de las operaciones.

Como conclusién de lo anterior, proponemos el siguieate esque-

“ma de una getidn racional.

‘Fijacién de objetivos

Puesta a ﬁunco de medios = ——_  Planificacién
y métodos

Ejecucidn —

. —_—

Medida de la Ejecucién Control

Acciones correctivas

Zsta concepcidn de la gestidn lleva implicitos algunos'princi;

pios como son:

“a) .- La résponsabilidad de los objetivos, accioages ‘correctivas y

desviaciones, debe quedar claramente definida.
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b) ~ E1 punto esencial del control estd en la accidn. El hombre
clave en un dispositivo de control es el responsable de las acciones
correctivas, - Debe tener a su alcance objetiv0§ esﬁéndar, relaciones
de medida’ y desviaciones, de forma que pueda’ juzgar las consecuen=

cias de las decisiones que tome.

c) Es raro que una actividad pueda ser eficaz si no esté baj&
control. Sin embargo, no bas{a que una actividad esté bajo control,
para ser eficaz se puede tener bajo control una actividgd mal orien-
tada; Es necasa:io un cdlculo de los resultados anticiéados de 1los

®

‘objécivos planteados.

En realidad, control de gestién, se trata de un enfoque que
integra (interrelaciona) la accién a un plan, en lugar de. estimular-
la a encontrar vias para mejorar la previsién. Por ello la fiioso%f
fia moderna de coatrol de gestidn se situa en otra Sptica y piesenca
la funcién control como el “proceso mediante el cual los directivos
se aseguran de la cﬁtencién de recursos 'y del empleo eficaz y.efi-‘

-ciente dg.los mismos en el cumplimient6 de -los osjeéivos de la em—

presa’’

Esta filo<offa implica 3 ideas principales:
L.- - El proceso implica a los directives, es decir, aquellas_pé:so—
‘nas que obtienen recursos a través del trabajo de otros .(diferencia

entre control de gestidn y control operacional).

2,- El proceso se desarrolla dentro del contexto de los ob]etlvos

+ politicas definidas por la planeaciédn estrategxca.

3.~ Criterios relevantes para enjuiciar los resultados y las ac-

ciones a tomar son la eficacia y la e

El control de gestidn es pues um proceso que, deszrrolldndose
dentro de las directrices establecidas em la planeacidn escratégica,
hace un llamado permanente a la iniciativa 'y a la mejora, mds que a .

1la coaformidad estricta con las rrevisiones.
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En consecuencia, existen dos superfunciones que contemplan la

_toralidad de la empresa que son la planeacién y'el control realiza-

dos en todo proceso directivo ver Fig. C-=13 (Anatomfa del Proceso

Directivo).

ILX.2.1) Caracteristicas Bdsicas del Countrol Integrado de Cestidu

El objetivo del sitema de control de gestidn, es apoyar a los

directivos en el proceso de toma de decisiones, es decir;, se procura

lograr una “congruencia de metas', para lo cual el control de ges~

tidn crea el marco dentro del cual las acciones tomadas por los dis-
tintos directivos no respouden sdlo al interés de :1 propio servi-
cio, sino al interés superior de la empresa como coajunto.

Por lo que definiremos al sistema de control de gestida como

sigue:

Total, en el sentido de que cubre todos los aspectos de 'las

actividades de la empresa.

Periddico, ya que sigue un esquema y una secueuncia predetermi-—

nados.

Cuantitativo, uriliza come uanidad de medida la wmonetaria, pero

apoyidndose en otras medidas de la actividad que le permite estable-—
cey criterio sobre su evolucidn a través de fndices y estadisticas.
compuesto de un grupo de

Integrado o coordinado, es decir,

subsisremas de control articulados.

Conceruniente a las caracrerfsticas principales de un sistema

de control de gestidn teunemos:

1.~ Totalidad.~ Se mira tode un cc.junto, no aspectos parciales.
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2.;- ~Equilibrio.—  Cada aspecto tiene un peso justo, sin dejar que
la formacidén técaica, comescial, del directivo, deforme 1la tealxdad

?dando wmids importancia al factor qua él conoce mejor.

3‘- : Oportunxdad Las acciones  correctivas  deben realizarse a-

tiempo,.si se quxere que sean eficaces o que no sean perjudxcxales.‘

4 - Eficiencia.— Se persigue la coasecucidn de los ob)etxvos Yy - se

apun:a al centro de -los problemas.

5.- Integracién.=  Los diversos elementos 'que contemplan la es—
tructura de” la_ empresa para ver las repercusiones de cada problema

en el conJunto de empresa.

6.~ Creatrividad.- Continua bisqueda de datos significativos y -es~
»:éndares para conocer mej r la realidad de la empresa y encamlnarla

“mas certeramente hacia sus ObJPtLVOS-

:7 - Impulso a la Accifn.— Debe alertar al direccivo forzédndole a
una toma de decisiomes sobre 105 aspectos negatlvos de las realxza—

CLOﬂES e 1mpulsar las ‘acciones correctivas adecuadas.

Adémés, el desarrollo de la Euncién completa de éontrol; im—

plica tres etapas:

1) -Establecimiento de estindares.
2) Comprobacién e informe de la ejecucibn.

3) ‘Aplicacidn de .acciones correctivas.

Eé_convéniénCe aclarar que si .a labor de un 6rganc Yscaggw
especifico de control de gestidn, juega un . importante papei en- el
proceso que decubrimos (etapas 1 y 2, las decisiones y acciones
(étapa 3) que son la parte esencial del prc_eso se toman por la li-
nea y mo por el "srafg" por  lo que se deduce la necesidad: de una
: adecﬁada comunicacién de objetivos, polfticas, directrices, dec¢isio—
’ﬁes y tesultado a través -de la organizacién para que el proceso de

control dé los resultados esperadns.
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 III.iZ.1) Dise#o de uh Sistema de Control

Cuando se ha decidido establecer un sistma de coantrol de ges-—
tién en la Compatiia, la primera interrogante que surge es ;Por donde

empezamos a. controlar?

: " E1 control debe iniciarse. en lo mds alto de una organiz#cién;'
cdhbvmplando el negocio, necaesariamentes desde el punto de vista de
sus actividades. totales, es decir, un Director General debe de re--
flexionar, desde su éuesto, sobre la empresa indentificando las
ﬁreaé.donde,debe de aplicarse el control, o dicho'de otra. manera,
los factores criticos del mnegocio que deberin ser ~os aspectos Agl
*6eg$cio en los que es esencial una actuacidén satisfactoria para. un

funcionamiento adecuado de la empresa.

. Un negocio tiene grupbs similares de actividades relacionadas
como- es la actividad financiera, o sea el flujo de diseflo a través
de un gegoéia, otro es la p;odhgcién, ya sea, de biedes‘y[o servi- -
cios, la mercadotecnia etc. Estos son alguros factores criticos del

- negogio sobre los que la direccién debe establecer sus contrales.:

~Cuaédo se disefia- un sistema de contrﬁl, debe vigi}arse, para -

que los directivos superen la tendencia a involucrarse en detalles o

‘partes de una operacién bdsica técﬁica, tenderd a examinar y verifi—
‘car los métodos de aptovisibnamien:o tratamiento, almacenes y dis— -
tr.bucidn, ejgfciendo un papel de investigadér industrial.  En con—

traﬁte con esta aproximacidnm, destaca la. postura de ‘un directive

preocupado por los factores de eficacia y eficiencia global delegan—

‘do’a un-escalén técnico, los aspectos fragmentarios componentes.

Es preciso diseflar el sistema, sin olvidar las posiciones je;
rérquicas y funcionales, bajo un enfoque de sistema total en contra-=
‘posicil1 a. funcionamiento dividente de Taylor que.conduce a perder—
e en detalles con olvido en lo eser:ial v. sus causas,  para concre-
tar lo. anterior visualicemos. esta OSptica con el anilisis general de

laa dreas criticas de todo negocio,
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"111.12.3) Areas Criticas de una EqueBA'

En toda empresa exls:en activos tangibles a los que ‘se ptesta

”atencxbn trad1c1ona1mente vy “4dreas criticas intangibles - pero esencxa—

Tes' pata una gestxon eEtcaz. fiemos considerado que estas ireas pue—-

en clasificarse ea 7 grupos (ver Fig.

Cc-164 Factores Criticos de un
“Negoeis). ) )

.~ 'Situacién Einanéiera
.~ Posicién comercial
.~ Produccisén
.~ Productividad
5.- Personal

6.~ ‘Servicio a qLientes

7.- Relaciones con la comunidad

:Cada érea critica se hace explicx:a a :cavés de : dxstxncas Ea—

.cetas que deslgnamos con Los Lndxcadores clave. Asi, poxr e]emplo,

La sLtuACL51 financiera queda aclarada con:emplando.

'.-Los resultados globales uaitarios
. La rentabxlldad
« Expansidn

« Inmovilizacién

. Costo de Recursos

. Irdependeacia

Disponibilidad

WientTas que el aspecto de 'personal" requiere examen de: '

. Estructuras por funciones.

Estructuras por familias ocupacionales

. ClZaa social (rotaciémn, ausentismo, quejas, accidentes
. Capacitacién y Adiestramientc :
.. Sueldos y Salat1os

Incentlvos
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La explicacién de las 4reas criticas hay que cuantificarlas para eso

utilizamos los 1* ratios.

Algunos aspectos de la empresa, como el clima social, soa di-
ficiles de objetivizar 'y es preciso soudear diversas manifestaciones
‘para medir deé alguna manera algo que por su misma naturaleza es im— -

posible cuantificar.

Sin embargo, grdficas de ausentismo, de quejas, de accidentes

darin una idea mds precisa de la realidad en lugar de los rumores.

Los ratios adquieren utilidad, cuando se refieren a un nivel
que precendevla empresa o sea el STANDARD. Por ejemplo el ratio de
ausentigsmo, nos indica que de cada 100 jornadas, se pierden diezvpor
ausentismo. Este aivel deberd Aé ser evaluado si ies bueno o malo?,
pafa tal fin, es necesari. estudiar lo que sucede en otras empresas,
analizar la historia de la propia empresa y determinar el nivel con-
siderado como §ptimo. . Para comprender mejor que es- un . estindar de

gestidén damos la siguiente explicacién.

Segin Meyer, el estdndar de gestién se considera como un valor
de referencia prara la accidn econdmica. Como 'tal, el eSC5nda§ ée‘
gestidn integra las reglas del sistema de valores québla empresa
postula para poder conducirse.

A medida que la empresa tiene mids contactos coa ofros sujetos
econdémicos (competidores, clientes, gobierno, proveedores, e::.i. y
“a ﬁédida que éstos son mis importantes se persuade mds a la empresa
2 la necesidad de conducirsevadecuada y debidamente en el plane

econémico.

Su sistema de estdndares estd dec: erminado por el criterio que

ella misma tiene de su situacién.

1% Unidad de medida para cuantificacidn
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J’.iI;LZ.Q)v ' Ca’racte’r&iscicas del estindar de gestidn

__a_)‘ ) -V;_;l.o.r medio e ideal. °

El punto ‘clave es saber la cantidad de esEuerzo que se’ quz.ere
'1nclu1.r en el. esc:-u\dar ‘es deeir, !.a medida de deLcul_ad mis 0 me-

nos gtande, necesaria para 1a realizacidén de una actuaciéa: dada.

Por ejemplo, se busca fijar un est4ndar de accivi.dad~para uan
itallar. ‘Eatre el t1.empo ideal (desde que se abre hasca el cxetre de
puertas), base IDU, y el tiempo normal (medida de las tealxz.acxonevs .

.anteriores) se supone en un 85% se establece una relacién:

Tiempo normal
A = 0.85
Tiémpo ideal-

Un es:udxo puede revelax: las diferentes causas que exph.can la.
deerenxcxa de 0.85 a 1' Tiempo de 1.n1c1.ac1.6p del trabajo, t:.empq‘
d'e‘ puestav en waccha de las 'méquinés, averias, manﬂ:enimié_nco, -falta
de ah.mentacx.én en macerxas primas, cortes da corriente, falta de
rraba;o etc. Fx_]at un -estdndar de acrividad comprendido eatre 0. 85
y 1 tesponde bila a la noc].én de valor de reféreacid. E..te' ‘!e‘l_or,-{—
.1 para . sert alcanzado, supone un esfuerzo de C90316n. T8 e‘1 s'téhda;r
se abrcixima a1, el esEuerzo pedtdo crece hasca volverse xnsostent—v
Vble. s:. el esténdar se aproxima al 0.85 p:.er:de poOCo -4 poco su sxgnx—:
ELca;:xén pr:opl.a, para disolverse en la mech.daf o

£l esténdar. se presenta ‘como un compromisc entre- la medida y
e’ ide;ﬂ., cbmo un ' intermedio entre lo que s-ve puede y .lo que .se’

requiere.

. b) - Punto Fijo y Zona

La referencia normativa puede presentarse, tanto bajo la forma
de un valor dnico (por ejemplo las tasas de actividad de una mdquina:

X debe ser de 0.87); como bajo la forma de una zona (por ejemplo las .
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véatas del préximo ejercicio deberfan temer un crecimiento entre el
1%y 16%.

Esta modalidad de rango o zona subraya el caricter relativo de’
los esténdares. Cuando. la situacién referida tiene un cardcter re-
petitivo,v ésta relatividad es débil; asi en Vut\a producciéfx indus~
trial en’ sevie,. se llega a e-sténdares de consumo o de rendimieatc

bastante estrictos; en actividades "abierras" la zona tiene tenden—

cia a alargarse: ‘por ejemplo ua rendimieato anticipado de una cam-—

pafia’de publicidad. De la misma manera, a medida que una situacién
incluye pardmetros susceptibles de variacidn, mds diffcil es ajustar

Los estindares; es decir se puede saber con.precisi8 el costo de un.

tzller en forma muy precisa, pero sin embargo, para el lanzamiento

de un nuevo producto no es fdcil determinarlo.

¢) Estabilidad y Variabilidad

Una referencia normativa es suceptible de evolucionar en ‘el
-tiempo,; por miltiples razones, ya sea interunas o externas a .la em-
presa.’ : :

Los estindares comerciales-de actividad (objetivos de: ventas)

son .suceptibles de modificar cada afio o varias veces en este mismo.

Asf los grandes almacenes populares, establecen. por periodo’
anwal y por articulo, un ~squema general de veutas para al- futuro.
La gzama de sus productos es relativamente liyﬁitada - 2,000 artfculos

lo que hace posible las previsiones por articulo.

Pero esta zama
esti

ea-evolucidn, tanto en calidad como en caregoria la alimenra-
¢ién” cede el puesto a la confaceidn o 'a la bisuterfia; ademds esta
gama. estd difundida por centenas de almacenes, con posicionés comer-—

clales variadas, lo que hace delicado el trabajoe normativo.

Los progresos tecnuldgicos con.ribuyen a la evolucidn de 1los

estindares, por Ej}. automatizacién de los trabajos administrativos,.

permite la reduccidn del tiempo, dinero y esfuerzo.
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ILT.12.5) Establecimiento de Estindares

En el establecimiento de esténdarés lleva consigo la utiliza—
cidén de varios procedimieantos de valor cientifico muy desigual; La
eleceidn de procedimientos parece funcidén de la situacidn estudiada;
vya sea repetitiva o no, cousiderar a 1la empresa deantro o tuera del

conjunto de empresas de sus caracteristicas.

En cualquiera de los casos es vital determinar la wuaidad de
.medida a utilf=zar acorde con el feandmeno y el grado de exactitud en

el establecimiento del estidndar.

Los estdndares deben ser selectivos y sujetos a procedimientos
de control, selectivos en tanto atienden actividades clave justi-—

ficando su costo.

En la empresa los estdndares de gestidén reciben nombres diver-—

sos.
. .Para los vendedores, se trata de la '%uota“iacuénto deberia
vender? . '

. Para las oTicinas el '"presupuesto™ icudnto deberia gastar?

. Para el '"laboratorio"™ jcudnto deberfa medir? ‘

Es decir la tarea de establecer las condiciones que deben

existir para que esta resulte satisfactoria.

A continuacifén daremos la metodologfa para establecer estdnda~—’

Caso de una Situacién Repetitiva.

Cuande el Ffuturo se presenta, como la prolongacién del pasado,
éste dltimo constituye la referencia esencial. En este caso las em—
presas han demostrado una exigencia maydscula, por una parte los mé—

todos empleados (experimentacién) o comparacida. (interempresaj.
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Paso No. 1

1.~ La empresa frente a ella misma.—‘ El primer .paso, consiste en
expresar, basados en la experiencia, el conocimiento que se ciene‘de
los hechos pasados (sacando medias por Ej.). ‘Continuando el caso,
estos valores son prorfogados, si. se estima que su comportamiento es
estable, si por el contrario, parecen seguir una cierta teadencia se
les. extrapola. El procedimiento de la prorrogacién es el primero en
que se piensa que el peso del pasado es por s{ mismo prahquiliza—
dor. Asf una empéesa comprueba. que entre las sumas debidas por los
clien:esryAias ventas realizadas durante un periodo corto, (uh mes)
existe una relacién aprox. constante de 2. La empresa acepta como
normal el tener dos meses de ventas '"fuera', es decir, fuera de su
tesorerfa. Nada indica qué la relacién no pueda ser mejoradd y mnada.

indica tampoco que pueda serlo.

Cuando se puede realizar un estudio de la empresa encontramos
uno de ‘los rasgos fundamentales el emperismo, el estudio no se lleva
a cabo por que sf, sino para responder a una necesidad que»Se pre—

senta.

Limitarse a la experiencia para establecer un estdndar, puede
- explicarse por el poco interés concedido’ a un 'sector jazgado 'esta—

ble'" o por el costo elevado de los m&todos cient{fiéos.

El procedimiento de la extrapolacién se utiliza para prever la
evolucisn de un fendémeno. Consiste en counsiderar este Gltimo ‘como

funcidn del tiempo.

Un segundo procedimiento es el de la experimeantacién: a .la
observacién de hechos se une una reflexidn, que por via de compara-

ciones, busca las causas de variacidn de los feandmenos estudiados.

La empresa que lleva a cabo este procedimiento, no se conforma
con poner de manifiesto los hechos pasados, sino que los reconstru—
ye. Este procedimiento permite determinar estdndares -de consumo,

M.P., o de tiempos de trabajo por las miquinas. Por otra parée, los
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estandares que se obtiemen se establecen en unidades ff.sx.css (peso,
longxtud Vol de matertas, Eraccx&n de tz.e-npo). Para ob:ener es—
téndates ecoundamicos hay que mu'i.tl.pll.uar unidades ffsicas por valores

monetarxos Ej.:
$ 6.75 =3 Kg. x § 2.25/Kg.

) El yaloi‘ estindar de consumo es pues.el pjr:pducto de dos estin—
dares. ’ )

;L;IZ.-VLas comparaciones inter/empresas.- Es la rama profesional, el
sect:.)r de acr_ividad del que parten. las comparaciones i.nt:et/empfesa.
La iniciativa_de las comparaciones pugde préveuir" de l;lﬂ organismo
‘p;:olﬁésional (si.ﬁdi.catd, 6rgano de financiacidn) o un orgénisino pri-
vado.  Tipo gabinéte de gestidén — especialista en este tipo de tra—
bajq. : '

Las empresas que ‘requieran estos trabajos, responden a cientos
de preguntas, sobre el r'ano de su economfa de gestidn; cifra de ne-
gocios, mdrgenes, cuenta de explotacién, precio de costo, inversio-

‘nes, gama ‘de ptos o serviciocs, etc. El organiémo centralizador ana—

1iza. los cuestienarios, saca cuadros o gréficas comparatyiva‘s‘ ‘que -se’

_‘remi:en a los adheridos. EL an.om.mat:o de los parl:1.c1.pam:es a wmenudo

condl.cxona su parcxcxpacxén.

Estas encuestas se han generaltzado y se ptac ican en numerc-

SOS sec tores. N

Para la empresa que dispone de los resultados, el ianterés es
‘doole, puede analizar sus propias actiaciones.y situarse frente a la
competencia.

La comparaciéan por la empresa de su. actuaciones con las de
los competidores, es una forma de experimentacién. Perc. el cuadro

fe las ccmparacxones es muy abierto, se deben romar algunas precau-

ciones para no referirse nada wmis que a empresas sum.la.res, de mane- -
ra que sea la gestidn el dnico Frctor de desviacién. Esto ‘conlleva -
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a una tipologia de empresas de una misma rama, a fin de obtener sub—

grupos entre mids homogeneos mejor.

I11.12.8) Caso de una Sitruacidan Nueva

Cuando la empresa desea modificar el giro de sus actividacfles,
producto nuevo, -inversiones, crecimi.enc_o., etc,, el estudio de. las.
condiciones y resultados pasados es insuficiente. A falra de recu—
rrir de Vmanera exclusiva a las experiencias anteriores hace Eaita

crear otras nuevas.

En :‘esumen, los estdndares se.unen a una metouologia cada vez
mis cientf{fica 'y abstracta {(ver cuadro Metddologia del estableci-—
miento de estdndares C-l14-1). No hay que deducir de esto que los
responsables de gestidn ~o pueden tener por efecto el. cjuicar a los
responsables de gestidén de este terreno. Sin duda se puede notar a
menudo su falta de formacién a este respecto, porque les falta tiem~
po 'y.el reposo, pero disponen de una exp‘etier‘xcia pré&c;’.ca; ademis
son ellos los que sa encargardn de alcanzar. los obvjetivos £ijados
para “venderles"” estos objetivos, el mejor medio es el de asociarlos

a su determinaciéa.

.B) ) pefinicién de objetivos, pero sin medida de las realizacio‘—
nes. Es el caso de aumerosas gestiones comerciales, donde se fijan
obietivos vagos (notoriedad, calidad, servicio, ete.) sin unidad de
medida. )

c) Ausencia de ‘medidas correctoras por no conocer bien la in-
fluencia de los medios de accidn disponibles, de forma que no se

pueden emplear‘ con seguridad de coanseguir el objetivo deseado.

D) Cuando se digpone de medios de accidén y sabiendo cudles em=
plear, no se actua, porque-la accién .necesaria se solapa sobre. las
diversas respousabilidades y se vetrocede® ante lo desagradable - de

las acciones a tomar.
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En est» caso, la gestiém no podri ser controlada mis que cuan—

do la empresa escté dorada de una estructura adecuada y una direccién
decidida.

Por otra parte, el control puede ser efectivo sin ser cotal.
Frecuentemente un proceso estd- determinado por varios factores, de

los cuales algunos pueden ser manipulados per los respousables con

acciones correctivas de control, quedando los otros fuera de todo-

control.

ILII.13) EL RECURSO HUMANO EN LA IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS

Una estrategia de recursos humanos es, necesariamente pricti-

ca; constituye un programa tendieate a asegurar que los recursos hu-
manos de la Orgénizacidn sean capaces de cumplir la misién eancomen-
dada al negocio. EL est:zarega de re.cursos humanos (R.H.) debe eva-
luar el perfil 'y naturalezas de la organizacién Ffutura y formular y

‘poner en prictica planes para contar con los R.H. necesarios para

.apoyar a esa organizaci’a.

Como todos los demds procesos generales, la adaministracida de
1os R.H. debe rlantearse dentro del contexto.de qué necesidades. se
»co‘nside:a'n prioricétias para facilitar el cumpl'irniem:c de 'la estra-
tegia de la enpresa. De esta manera la estrategia de R.H. dafine
sus normas a partir de los planes clave, las medidas del aeseampedo y
los requerimientos del clima empresarial. Para ga: .atizar que esto
se verifique, el director de Recursos Humanos (D.R.H.) debe ser un
participante clave en el trabajo de planeacidn y direccidn estraté-
f*cs, por lo tanto, la estrategia de recursos humanos se deriva d2

un proceso de planeacidn descendente como lo ilustramos en la figura

Cc-15.

Aunque el enfoque gerencial descenden.e y respecto a la estra—
tegia de (R.H.) pueda parecer muy ldgico, y de hecho hast. obvio, en
una muestra bastante grande de empresas indica que la mayor parte de
tas Funciones de (R.H.) sé manejan en forma ascendente por lo geﬁe4

ral l~: implantan, los especial-” ijtas Ffuncionales externos en una O -
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mis técnicas de recursos humanos, esto debido a que ean el mejor de
los casos dichos especialistas sélo tienen uma idea vaga de la forma
en que la direccién estracégica escogida en la empresa canaliza los
requerimientos hacia planes y prioridades de la funcidn de (R.H,) o
de cSmo encausa el desarrollo de la cultura, el clima y el personal

de la empresa.

III.13.1) Desarrollo de la estrategia de R.H;

En el cuadro C-15 parece dar la impresida de que la estrategia
de este tipo tiene un principio y un fin definidos, en realidad es
que la Fformulacibn y puesta en prdctica de la est ratezia de R.H,
exige un proceso continuo de perfeccionamiento, acorde con la dura-—

cidn dindmica de la. organizacidn.

Las metas de R.H. como ya se ha dicho, nacen de un andlisis dea
la forma en que les planes clave de marcadotecnia y operaciones de-
ben baéarse con las personas iddneas, por ejemplo: si una smpresa
tﬁntempla el inicio de una nuéva operacién, la estrarsgia de recur-
sos humanos deberi incluir un anilisis de los tipos de empleados que
serin necesarios para integrarla, las fechas de coatratacidén y si
habri que "fabricarlos" o "comprarlos", es decir, desarrollarlos in-
‘ternamente implicando lapses mds largos o reclutarlos extaranamente,

1o que resulta mis costoso y entrafia mayores peligros.’
TI..13.1.1) Diagandstico de situacidn.

Después de determinar las implicaciones de la estrategia cor-

‘ porativa sobre sus recursos humanos, ‘es necesario comparar los: R.H.
actuales con las que se van a raquerir en &1 futuro, por lo general,
éste se lleva a cabo por medio de una auditorfa de la organizacidn
existente, su personal y sus programas de R.H. Adan cuando el centro
de ater 151 de la auditorfa debe depeader de las metas esenciales de
recursos humanos, por lo general el desarvollo de este diagndstico

deberd conrener lo siguiente:
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1.- Investigacién del clima de la ewmpresa que deberd detectar vy
evaluar que piensa la pro.ia organizacién acerca.de la toma de deci-
‘siones, sus comunicaciones internas, su gufa del desempefio, el desa—
vrollo de sus R.H. 'y la claridad de sus metas. Esta evaluacién per-
mitiri determinar si el clima actual es adecuado para llevar a cabo’

la estrategia de R.H. que se desea poner en prdactica.

2.~ Una revisidn de los planes de sucesidn general en vigor para
comprobar si se adecian a las metas de R.H. de la empresa y a las

nec- sidades cualitativas y cuantitativas de personal..

3.— Un an&lisis del proceso de administracidén del desempefio, para
comprobar si estd o no provocacando una orieptacidén proactiva que

sirva para mejorar el desempefio de los empleados.

[ Una revisidn del proceso de evaluacidn gerencial, para confir-
mar si se estdn identificando y tratando en forma sistemdtica .y con—
veniente, los puuntos fuertes, el talento y las necesidades de desa-

rrollo de los ejecutivo-~ de la empresa.

L 5= lavestigacidn del alcance y eficacia de los programas de desa—
rrollo gerencial, para definir si la organizacién cuenta con el com-
plemento necesario tanto de programas especificos de capacitacién

como de desarrollo gemeral.

6. Andlisis de 1los procedimientos de reclutamicato y seleccidn
para confirmar que los empleados de reciente seleccidn poseen las
habilidades, el potencial y las caracterfsticas que se requieren pa-~

ra facilicar el cumplimiento del plan del negocio.
7e- Auditoria de los programas de temuneracidén de la empresa;bafa
verificar que posean el grado de cor-etitividad adecuado para el

mercado.

8.- Revisidén de los planes de incentivos gerenciales, para confir-

mar que su monte y . su concepcidn sean adecuados en relacidén con la
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estrategia corporativa y de que dirigen el desempefio hacia los ele-

mentos clave del plan gerencial.

Para llevar a efecto este tipo de auditoria implica tanto rte-
vigién de la documentaciéu de los programas mis significativos, opi=-
uidén de gerentes y empleados. En el procesoc de entrevistas y/o
cuestionarios dpserén tocarse los aspectos antes mencionados, recal-
cando el modo en que los factores del clima y los programas de R.H.
parecen estar formando, encauzando e influyendo el eélemento humano

en la empresa.
IY1.13.1.2) Evaluacién de las necesidades

Una vez ‘identificadas las metas de R.H., y diagnosticada 1la
situacién existente en relacidén con ellas, el estratega de recursos
humanos podrd identificar las difereucias euntre la situacidém actual
yrlos requerimientos. Generalmente el estratega logra identificar
una cantidad considerable de diferencias por lo que resulta Gtil un
sisteme para poder codificar, relacionar y fijar prioridades a las
necesidades de R.H. que van a requerirse para cuenta de tales nece-
5idades. . La Fig. C—-17 presenta un formato que puede emplearse para
recalcar . los aspectos bésicos de las necesidades de R.H. de la em—
presa, de los programas de desarrollo que se fedqieren b'a &emés as—

pectos correspondientes.

I11.13.1.3)  Planes de Desarrollo

Una verdad obvia, perb con frecuencia se pasa por alto, es que.
el comportamiento humano no siempre es légico; por lo menos desde un
punto de vista del observador. Por 1o que es necesario revisar re—
gularmente todos los planes de desarrollo 'y comprobar el grado de
progreso en comparacién con el plan de R.H. cada cierto tiempo..  Por
lo tantc la estrategia de R.H. deberd pasar de la identificacién de
‘necesidades especfificas a las acciones que correspondan para satis—
facer esas necesidades. La Fig. C-18. presenta un sistema para evé—»
luar distintos métodos de desarrollo utilizados paré cubrir determi-

- nadas necesidades (la eleccifn de las dimensiones de las necesidades
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de la Fig. antes mencionada refieja un planteamiento del desarrollo.
'qde‘eét& basado en una aaaptacién de las dimensiones que la escala
‘"HAYﬁ utiliza para medir los puestos y evaluar el grado de adapta-
cién de la persona al puesto. Independientemente de que podrdn sus-—
tituirse ciertas dimensiones por las que mejor correspoundan a los

enfoques de evaluacién de las necesidades a usar).

IIL.13.1.4) Problemdtica al poner en prdctica- la estrategia de Re-

curses Humanos.

Cuando la organizacién ya ha determinado cuil va a ser su es—
trategia de R.H., debe definir cS6mo y quiénes han de llevarla a ca-
bo. Sin embargo, es muy frecuente la preocupacién de altos directi-
vos por la eficacia de los esfuerzos presentes en favor-del desarro—
L1lo de los R.Hﬁ, cuando se les consulta al respecto, la mayorfa de
los directivos parece ter 'v poca confianza en que los R.H: de hoy
satisfagan las necesidades de maflana. El problema. tiene sus rafces
én el hecho de que la mayor parte de los esfuerzés encaminados .a los
-R.H. no se basa en una -»strategia de R.H. bien forﬁuladarque, ade—
mds, esté vinculada con la estrategia general de la Organizacidm,.
para entender esta pOSCufa es necesario examinar la jerarquia de la

estrategia.
ITX.13.1.5) Jerarqufa de la Estrategia

La estrategia de R.H. se conforma de tres nivcles jerdrquicos
de las grandes organizaciones.  A). La estrategia empresarial, B).
La estrategia de la corporacién y C). la estrategia de 1la uni-
d-4/funcién del negocio a medida que se va pasando del punto A al C
va. pagando de lo mds .general a lo particular. En la Fig. C~19 se
compara y se contrasta 1a estrategia de R.H. en los 3 niveles jerar-—

quicos y a lo ancho una serie de caracte :fsticas de la estrategia.

Al nivel empresarial, la atencidn se centra en garantizar la
disponibilidad de los recursos humanos adecuados y en crear ese cli-

ma organizacional que. permita la eficiente utilizacién de estos re-

curgos,
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Al mivel corporativo, 1la atencidn‘se centra en asegurar ﬁue
los R.H. se distribuyan correctamente eatre los grupos contendien-
tes, con base a las necesidades de la organizacién total, y no de
acuerdo con la disponibilidad o carencia que de ellos se, tenga y al
nivel unidad/funcional de negocios, la tenciém bugca optimizar el
desarrollo y utilizacidn de los R.H., basdndose en el equilibrio ide-
al entre 1las necesidades de los individuos por un lado, y por el

otro en las de la unidad/funcidn de negocios de la empresa.
71.13.1.6) La estrategia de Recursos Humanos y el Ciclo de Vida.

Generalmente el ciclo de vida del producto se ha utilizado pa-
ra indicar las posibles necesidades de iaversidn, los £flujos de
efectivo, las estrategias-producto-mercado,. etc., De manera similar
la posicién de la unidad de negocios dentro del ciclo de vida de sus
productos tiene implicaciones respecto a sus necesidades de talento’
adminigtrativo. La posicién de la unidad de negocios en alguna de
las tres categorfas invertir-para—crecer, ganar—y-—proteger o -cose-—
char y desinvertir, trae consdigo ciertas implicaciones ;espec:b a.
los tipbs de directivos que se requieren. La Fig. C-20 compara los
distintos requerimientos de R.H. pérardisrintas dimensiones relevan—
tes segin las tres fases del ciclo de vida de los productos, lo que
tembién noa muestra que de las decisiones de seleccién de YHoy deben
hacerse con unr total conocimieanto de los requerimientos de recursos

humanos del maflana.

III.13.1.7) Estructura pararla Puesta en Prictica de la Estrategia
. de R.H.

Bajo los supuestos de que la Direccién General (D.G.) reconoce
"la importancia de la estrategia de R.H. y de que tiene plena con-
fianza en su D.R.H., habrid ahora que decidir la forma en que debera
organi: ars. el proceso de planeacién de R.H. La Fig. C-21 muestra
dos  alternativas para estructurar ¢’ proceso de planeacién de los
R;H._en la alternativa A, la responsabilidad de lfnea y el D.R.H.

actda en su tradiciomal funcién de apoyo ejecutivo. En la alterna-

- 152 —




civa‘,B, los ejecutivos de lfnea ejercem su responsabilidad de plani-

ficar los R.H. por intermeaio de un comité de planeacién de los R.H.

-La figura C-22 muestra algunas de las diferencias clave entre
esas dos alternativas. Los datos especificos sobre la historia or—
ganizacional y la necesidad ‘de continuar o romper con las costumbres
tradicionales de organizacidén respecto al papel de 1la linea o del
staff serdn determinantes y escoger cual de estas dos altermativas

es la que mds conviene a cualquier empresa en particular.

En los casos en que la alternativa B sea la indicada, se crea
un comité para la planeacidn R.H., Fig. C-22. La naturaleza de este
comité lo ilustramos en la Fig. C-23. Para poder cumplir su misidn,
el comité para la pianeacién de los R.H. requiere las aportaciomes
de informacién y la participacidén de todas las partes involucradas.
Las personas que la conformen deben escogerse pensando en que se

cumpla lo anterior.

'El D.RV.H. ocupa, <—officio, su presedencies, recflejandc asf el
pa.pel. de esfe puesto en la definicién de la estrategia de R.H. ' Los
directivos de grupo o de divisién, incluyen como representantes de
sus respéctivas aecesidades y potencial de R.H. Como responsables
‘directos de los resultados financieros provocados por la estrategia
‘de R.H. su participacidén en. este comité es esencial. Los jefes de
R.H. de Los grupos o divisiones estidn presentes como asesores de sus
respectivos directores de lfnea; en gran medida serdu los que lleven

.a cabo el proceso de puesta en préctica.

I"1.13.1.8) Métodos de Motivacidn para la Puesta en Préictica de las

Estrategias.

Adn cuando con toda probabilidad se seguiran usando en un fu-
turo previsible los programas de motivaciua tradicionales como la
Fig. C—24 sefiala, s6lo proporcionardn un aspecto de la motivacidn

organizacional global.
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En un wmedio ambiente de negocios cada vez mds complejos, 'a me-—
nudo estos planteamientos presuponen que la mayor parte de los obje=-
tivos gerenciales mésiimpottances pueden ser determinados con . bas-—
‘tante antelacién. Esta forma de ver, provoca una perspectiva estre-—
cha y breve en aquellos directivos que supuestamente deben contri-
buir con mayor grado de creatividad al futuro de la empresa. Ade-
mds, los programas tradicionales conffan demasiado en el poder del
dinero como principal motivador haciendo caso omiso a otros factores

de gran importancia como veremos a continuacidn.

Para terminar estos planteamientos tradicionales, por lo gene-—
ral toman en cuenta la cultura y el ambiente actua de la organi-—
zacidén. Sin un conocimiento total de los valores y de los supuestos
que se encuentran presentes en el medio ambiente laboral, es dificil

motivar a un individuo o a un grupo.

La Fig, GC-24 muestra que la relacidén entre una estrategia y
isus motivadores especificos va mds alld de una simple causa efecto.
Ante todo, la vieja cultura de una sociedad, la_éombinacién de acri-
tudes, creencias y filosoffas que caracteriza a una organizacién in-—
fluye en la puesta en prictica de cualquier estrategia. Otra in—
fluencia mis e3 el medio ambiente, motivacional a corto plazo, ese
medio ambiente que estd vinculado a la cultura, pero que se relacio-
na con los vaivenes temporales del "humor organizacional. E1 medio
ambiente motivacional a corto plazo cambia con mayor rapidez que la

cultura ya enraizada.

_La figura C-25 ilustra los efectos de estrategia, al medio am=
biente a corto plazo, los procesos de administracién del desempeflo y
1as té&cnicas de motivacidn iandividual pueden llegar a temer sobre 1la
cultura futura de la Compafifa, y finalmente, sobre el desarrollo de
las estrategias por venir, por lo que examinaremos cada una de estas

dreas.
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III.13.1.9) Cultura y Motivacién

La cultura de una Compadifa es el conjunto de tradiciones, for-
mas de compor:amiento, actitudes y esperanzas compartidas, que hacen
de cada compailia diferente. La cultura va desde asbectos mundanos
como  la decoracién de las oficinas, la forma de vestirse,  reunioues
sociales después de las horas de trabajo ete. hasta aspectos mis im-
portantes como aceptar o evitar riesgos, alentar o desalentar con—
Flictos constructivos, resolver problemas, debatirlos a muerte o to—
mar odas las decisiones en grupo. Eatre muchos efectos, estos dl-
timos efectos de la cultura influyen en el arrojo de la estrategia
de una compafifa, ayudan a determinar su habilidad para responder con
rapidez a las oportunidades e influyen sobre el calibre del personal

al que logran atraer y retener.
T1I.13.1.10) Medio Ambiente Motivador a Corto Plazo

El '"medio ambiente motivador a corto plazo, refleja el -humor
inmediato de los emple: 'os de la Compafifa y tiene 'que ver con la’’
forma en que abordan los problemas inmediatos. De esta forma el me-—
dio ambiente desempefia dos actividades criticas para la instrumenta—
é)’.én de la estra-egia. 1) afecta la puesta en prdctica y el desem—
‘p’eﬁo‘ a corto plazo, 2) puede ayudar a moldear y dar aueva forma a la
cultura de la compafifa. La creacién de este medio ambiente.implica.
‘el desarrolle de actividades similares a las relaciones pdblicas:
programas de comunicacién, conferencias para '"levantwc la -moral' vi-

‘sibilidad de los dirigentes carismiticos, empleo de i:ecompensas,

lenguaje, sf{mbolos, gestos, etc.
LI1.13.1.11) Administracién del Desempefio

La jerarqufia de las necesidades d Maslow proporciona un marco
de referencia para comprender la forma en que pueden wvariar las mo-—’
tivaciones de un individuo en diferentes puntos de sSu .cayectoria

profesional. Maslow propone que las necesidades esenciales de una.

persona son fisicas; s6lo después de que logre satisfacerlas, esa

persona estard en condiciones de ue lo motive el siguiente nivel de



necesidades: seguridad. Una vez que sus necesidades de seguridad
estén satisfechas, eﬁtrarén en vigor como sus mds poderosos los si-—
guientes niveles superiores de necesidades: aceptacién social, res—
peto y realizacién personal (autorealizacidén). Estos niveles de
necesidades nunca quedan satisfechos en forma permanente, frente a
.largos periodos de presiones o a una crisis personal, un individuo
puede requerir: de un esfuerzo de sus unecesidades de un nivel infe-—
rior, por Ej. un ‘directivo competente de alto nivel que counozca lo
anterior puede descubrir que después de un dramdtico cambio en la
filosoffa y la direccidn corporativa, algunos de sus ejecutivos re-
quieren satisfacer necesidades de un nivel inferior (como seguri-
dad), antes de poder volver a funcionar con sus nir2les anteriores

de confianza en sf mismos.

Debido a que los ejecutivos y sus correspondientes necesidades
de motivacidn son complejos y estdn en constante cambio, resulta pe-—
ligrosa .una etiquetacidén estdtica de 1los motivadores indivuales
(MI). Adn asi, existen motivadores comunes que con Erecuencia se
encuentran presentes en distirtas combinaciones, Los cjemplos si-

guientes ilustran los distintos factores motivaciocnales.

Maestria.- Oportunidad de adquirir nuevos
conocimientos.
Reconocimiento.— Saber que se fijan en uno.

Riesgo y Aventura.- Ser responsable de proyectos de
4 alto riesgo.
Seguridad .- Sentir que sus carreras no corren

ningiin riesgo.

Poder de influencia.=- Tener el control sobre los dem&s.
Altruismo.~’ Oportunidad de poder ensefiar lo
que la persona sabe y conoce de

acuerdo a su experiencia.
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‘ITT.13.1.12) Formulacién de la Cultura del Futuro

En dltima instancia, como lo muestra la figura. C-25, la inte-
‘raccién entre la cultura existente, el medio ambiente motivador ‘a
. corto plazo asi como las técnicas de AdmSn. del desempefio afectarédn

la cultura del futuro y 1la capacidéd de ésta par:a‘ motivar a sus

‘miembros.

‘Los primeros pasos para desarrollar una cultura son tres: L.~
acer :acidn de que tal cultura existe, 2.- que es i.mpor:tan't:e y 3.- se
puede dirigir. Los dos primeros puntos ya los hemos tocado, sSlo

falta el tercero que explicaremos a continuacién.

Es importante aclarar que para poder cambiar una cultura en-
raizada, se requiere de 3 a 5 afios o m&s para ver cambios significa-
tivos en la cultura de una Compafifa que es mis o menos el tiempo que

tarda una empresa en rotar el 50% de su personal gerencial.

) Lo mismo que en ¢ ialquier procedimiento quirdrgico, el direc—
tor debe comenzar con uan diagnéstico, es decir el tipo de culturz-

-que existe deantro de la organizacién.

Los tres métodos mds usuales para realizar esto. en orden as—
cendente de precisidn, detalle, implicacidn, tiempo'y por supuesto,
. costo: - a) -autoevaluacidn, evaluacién de grupo y evaluacivn por. me- )

dio de encuesta andnima.

Autoevaluacidn.~ Utilizando algunas de las técnicas que ex—
‘picaremos mis adelante, un director imparcial puede realizar un
buen trabajo de evaluacién de la cultura de su propia organizacién.
El peligro. de este enfoque radica en que esta eviluacidn reflejar4
“las limiraciones de profundidad y de x«tensién de los contactos de
esa directiva con el resto de la organizacidn, ademds, este tipo de

evaluacién reflejard los prejuicios personales del eje:utivo ~adn

cuando. la evaluacibén esté correcta.
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Evaluacién de Grupo.— Formar un grupo de ejecutivos clave

sirve para ampliar los conocimientos sobre los distintos matices que
la cultura ha adquirido a distintos aiveles de la organizacién, y
también amplia el intervalo de opciones de golucién dispounibles para

el cambio de cultura. Sin ewmbargo, la ventaja principal consiste en

que el pfocesu predispone - a los que en &l participan 2 convertirse

en promotores del cambio.

La desventaja consiste en que se sigue basando en una percep—

cidn de la organizacibdn que se desarrolla cerca de su cima, es de-

que quizd participen en la evaluacidén y auy probablemente no

cir,
de la Compafifia

comprendan lo eunraizada que se encuentra la culturs

en la organizacibén o en sus distintas divisiones, ubicaciones geo-

‘grédficas etc., ademds, puede resultar wuy delicado controlar a un

grupo de evaluacién. El director de las sesiones no sélo debe evi-

tar tomar partido, también debe estar seguro de que las pdlabras que
se emplean tienen el wmismo sentido para todos.

Encuestas Anénimas.- Una encuesta de base. amplia llega a to-
dos los niveles de la organizacién y puede ayudar a que la direccidn
”i;dem:ifique la cultura en toda la Compafifa proporciondndole perspec—
tivas imposibles de obtener desde la punta de la pirdmide. Ademds,
por ].6 general, una encuesta proporciona un lenguaje comidn y un mar-

"¢o de trabajo comin para hacer frente a los problemas que hace sur-
gir.

Otras de sus ventajas es que el andlisis de sus resultados
obliga a la direccidén a dedicar el tiempo necesario para enfrentarse
a la cultura existente y a los obsticulos que esta presente para la

_puesta en prictica de la estrategia del futuro.

111.14) PREVENCION AL RECHAZO DE LA PLANEACION

El rechazo a la planeacidén c.urre cada vez que una empresa

congidera que el valor del proceso de planeacién no es sufiente para

~justificar el desembolso de tiempo y dinero. Este argumentoc mal:

. fundado puede conducir al total Eracaso de_l' trabajo de planeacidn de
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una Compafiia - Ya que en lugar de eliminar completamente la planea—
cidén de las empresas lo que se debe hacer es analizar los problemas
que afectan el proceso de planeacidén y restructurarlo para que pueda
ser efectivo. Para comprender mejor lo anterior empezamos con un
supuesto Bésico; el valor del accionista puede. crearse empleando. un
sistema de planeacidén sistemdtica. Si es cierto que ningin sistema
de planeacién puede garantizar, el éxiro de una empresa u organiza-
cién sea o no lucrativa, las probabilidades de ganar pueden mejorar-

se utilizando conceptos estratégicos.

Si la planeacidn puede crear valor para el accionista. ;porqué

hay tantas empresas que no tratan de aumentar, y algunas disminuyen
su nivel de compromiso ante sus sistemas de planeacién?, no funcio-

nan o nNo como se espera.

Hemos considerado scis razones por las cuales las personas se

decepcionan de la planesacidén, las que analizaremos con el fin de
evitar errores y tomar medidas correctivas.

Al Instalacién de un sistema de planeacién de tipo ‘''camisa de
Euerza',

B. Mayor hincapié en el proceso y no en su contenido.

c. Definicién poco clar=s del papel de las personas que incervie~
aen en la planeacién.

D, Falta de comprensién estratégica por parte de quienes formulan

1-s estrategias a nivel corporativo.

E. Falta de comunicacién entre las unidades de planeacién.

F. Falta de automatizacién en la planeaciun.
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III.14.1) Instalacién de un sistema de tipo "Camisa de Fuerza"

Cada ehpresa es diferente de otra por lo tanto el éxito de un
sistema de planeacidn, no lo determina su flujo de papeles, sino la
adecuacidn de la cultura de la compaiifa y sus requerimientos de es=

trategias.

Para analizar lo que debe hacer un sistema de planeacién es
ﬁecesario empezar counociendo las necesidades de la Direccién Gral.
(D G). Es fundamental revisar las ideas de ésta, acerca de la pla-
neacién formal y lo que espera obtener de #4sta. Por definicién, los
sistemas de planeacifn que no cuentan con el apoyo “e la D.G, y de

los demis altos directivos de la empresa, son marginales.

Hay directores generales que son '"directores de planeacién" de
sus compafifas. Para esos D.G con orieantacida planificadora, hay que
asegurarse de que la calidad de los datos y el valor del andlisis

sean muy altos, ya que los planificadores que llegan a la D.G sin

anglisis detallados y profundos se enfrentardn a preguntas como: ;¥?

Otros D.G tienen fobia a contextos tedricos. Estos esperan
hechod_y cifras y desean que se. les planteen en términos especifi-
cos.  Los modelos y conceptos qué no presentan una aplicabilidad es-

pecifica para su situacién particular los aburren.

Existe otro tipo de directores, la clave de un buen sistema de
‘planeacién es la cantidad de informacién o datos que les proporcio~
na. A estos D.G les fascina manipular datos sin procesar, y extra-
erlesg sus propias‘respuestas y puntos de vista. Un sistema de pla-
neacidn para esos D.G debe centrar su esfuerzo en la recopilacién,
clasificacidén y fécil presentacién de los datos fundamentales con la
mayor precisién posible. Las estrategias deben ir acompafladas de
datos rmé.icos bien agrupados y de amndlisis financieros, para que
gea considerado el plan. En otros asos, sin embargo, los ndmeros
pueden considerarse falta de creatividad y los planes con demasiadas’

-cifras apenas si pueden tomarse en cuenta.
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Hay algunos D.G que sélo aceptan a regaifladientes las cifras de
cualquier sistema de planeacién, porque consideran que interfieren
Eon una toma de decisiones intuitiva. Algunos D.G empiezan ellos
Amismos‘; a cambiar el sistema con objeto de mantener el coantrol total
de la toma de decisiones de la empresa. Los planificadores en esta
situacién deben limitarse a actuar como presentadores de datos.y _de_—‘

‘jar que sus respectivos, D.G deriven las conclusiones necesarias.

Existen muchos otros aspectos de la cultura de una empresa que
‘son determinantes en el tipo de sistema de planeacién que deba adop—
»ca>rse, son también 1importantes las caracterfsticas de 1la empresa
(activos, tipo de negocio, dispersidn geogrifica, tamafio de los seg—
meatos por cliente, competencia etec.) En conclusién hemos de afir-
mar no existe sistema de planeacidn que funcione para todas las em—
presas. La situacién, la cultura y la personalidad de la eumpresa,
que muy frecuentemente se deriva de la personalidad del D.G, deberén

ser los principales determinantes de la forma en que se estructure

el ﬁr:oceso de planeacién.

SITL:14.2 Procesa sin Contenido

En muchas empresas el plan mis voluminoso es considerado .el
me jor, debido a la cantidad de datos que se recabaron y de andlisis
que se realizaron. Sin ewmbargo, no es la cantidad de datos que dis-

tingue un plan exceleate, sino la calidad de su penetracidn.

Si se tiene la seguridad de que la falta de contenido es la
causa al rechazo a la planeacidan, entonces la toma inicial del esta-
b'ecimiento de un sistema de planeacidn consiscte en definir en ex-
plicito 'marco de trabajo de las estrategias' dnbe tomar en cuenta
las diferencias entre la estrategia corporativa y V‘La estrategia de
negocios e incluir las preguntas func.mentales que deben  plantear
ambas partes de la. empresa, en la Fig. C-2. presentamos un bosquejo

de lo. que puede ser un Marco de Trabajo.
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III.14.3) Definicién Poco Clara del Papel de los Planificédores

A falta de un marco de trabajo estratégico, muchos sistemas de
planeacidn carecen de una clara definicién de lo que los planifica-

dores tienen proyectado hacer.

En algunas empresas el planificador se considera un experto er
relaciones pdblicas que da conferencias acerca del futuro de la em-~
presa a terceros. En otras el planificador es un "apagafuegos' que

dricamente estudia trabajos que muestran cierto interés.

Sin una gufa clara, los planificadores se encaientran en pro-
blemas; no sdlo desconocen el poder que tienen para poner en prdcti-
ca algin sistema, sino que a veces ni siquiera saben porqué esti en
vigor determinado sistema. A todo lo anterior, deducimos que el pa-
pel del planificador es diferente en cada empresa. Es décir, un
planificador puede tener como Euﬁciﬁn la respoasabilidad. total de 1la
direccidén egtratégica de una empresa, asf{ como la asignacién del ca-
pital y las desinversiones del negocio, es decir, el de desarrollar
‘sistemas ‘de planeacidn que permitan comprender hacia donde se dirige
la_empresa durante los pféximos 3 affos, qué inversiones son mds ren-—
rables y cuiles no, asi como en qué tiempo etc. En otros casos el
planifiéador actda como administrador, por lo que su papel es el de
hacer que el pfoceso funcione sin que dedique tiempo a la toma de
decisiones esenciales. Al igual que con el diseflo del sistema de
 feLponéabi1idad de la alta direccién, determinar cudl debe ser el

papel'ﬁerdadero y exacto del planificador.

III.14.4) Falta de Comprensidu Estratégica

Muchos gerentes operativos tienen idea acerca de lo que es- la
egtfategi&, pero se 1e§ dificulta formularla y comunicarla. Esta
deficie~cia es una de las razones de los problemas de la planeacidn;
los planes desarrollados por los gercites de negocios con frecueacia
no estén basados en conjuntos de supuestos sélidos y poco realistas,
por ejemplo: existe "el palo de Jockey" Fig. C—27 es aquel que

muestra que un negocio cuyas ventas o rentabilidad estdn en declive,
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de prontc van a mosStrar un ascenso. Esta a manera de creer qué es

io que-el D.G quiere ver.

Otro fendmeno es el llamado sindrome del maflana, porque supone
que una tendeacia descendente va a mantenerse durante uno o dos aflos
v entonces cambiari dramiticameante su tendencia. Este esquema esta
prdvocado ‘'por sistemas de  remuneracidn basadas ‘en proyecciones  a
corto .plazo y en a;ignaciones de'capital basados en resultados a

‘plazos mids largos. Ver Fig. C-27
E1l problema de los planes poco realistas es que la escraéegia

corporativa no puede ser mis sélida si los planes que lo conforman
no presentan un cuadre preciso de lo que se espera de cada-negocio.
Cuando se presentan planes como "palo de hockey'" empieza la conspi-
racidn. ~Si no es bcsible creef en los planes, tampoco podri creerse
en los prondsticos del flujo de efectivo, ni en la tentabilidéd etc.

y seri entonces cuando exista el rechazo a la planeacidn.

_Adn cuando las estrategias sean desarrolladas por expertos ex-
.ternds. ‘Los'gerentes de linea debeun entender y creer en las razones
que fundamentan a la estrategia de que van a ser responsables, para_
que tengan ‘interés y motivos para llevar a cabo su instrumentaciéﬁ.f
Si n§ comprenden el modelo bésico, 10 podrén llevar a cabo dicha

ejecucién, si cambian las coundiciones del medio ambiente.

Al motivar a los gerentes a que piénsan ‘'estracégicamente’ y
al fomentar esa comprensidn necesaria para una adecuada ejecucién de
1ns planes estratégicos, un programa pertinente y bien concebido

" ‘puede majorar la calidad del desarrol.o de estrategias de una empre-—
sa.. De hecho un programa educarivo sobre estrategias deberfa ser el
primer paso de cualquier trabajo de '1 planeacién de una empresa.
Este programa deberd estar hecho a la medica de los ‘distintos pues—
tos 'y responsabilidadés de los 'gerentes de lfnea y d.l1 personal
staff. Los gerantes de linea por ejemplo, son responsables de eva~
Luar el potencial estratégiéo de sus neégocios y de concebir &strate—

gias‘para'alcanzat ese potencial ademds deben comptendei 103 con—
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ceptos que apoyan las astrategias al nivel de negocios y tener a la
ﬁano un método eficaz para su desarrollo. Por lo tanto, los geren—
tes de lfnea deben analizar esos aspectos bidsicos que afectan el de-
semﬁeno del ﬁegocio, asf{ como la estructura de la industria, la ca—
bacidad de la competencia, y la habilidad‘para lograr el liderazgo

en costos o en precios.

En el papel de evaluadores de las estrategias de negocios y de
distribuidores de recursos, los altos directivos tienen la respoansa—
.bi'lidad de comprender los conceptos clave de las estrategias, asf
como estar al tanto de todo lo relacionado con los aspectos corpora—
Eivos, justipreciacién de los mercados de capital, niveles de endeu-—
damiento y de dividendos, polfticas de adquisicién y desarrollo -de

la estrategia corporativa.

I11.14.5) Falta de Comunicacién

Una de las principales razones del rracaso de muchos sistemas

de planeacidn.

Los negocios deben comunicarse con el grupo de planeacidn cor—
porativa y. viceversa. En muchas empresas, la planeacidn muere debi-
do a que las unidades de negocios se quejan de que después . de dedi-
car tiempo.y esfuerzo al desarrollo de un plan de negocios, nuncé
reciben .una contestaciéan de parte de la direccién-cotporativa, noti-
fi.dndoles si su plan resultd aceptable, qué les parecid la estrate-—
gia y -qué van hacer con el plan. Esta sensacidn de Ysredicar en el
desierto” es uno de los principales causadtes del reéhézo a la pla-
neacidén, sobre todo cuando el gerente de operaciones, no cree perso-—

nalmente en la importancia inherente a la planeacién estratégica.

IIL1.14.6) Falta de Apoyo por Computadora

La computadora puede realizar : ichas de las funciones del sis-—
tema de planeacién. Con ella, el planificador puede darse el lujo
de comprobar las implicaciones de distintos escenarios de crecimien—

to, rentabilidad e iatemsidad del capital. Puede también convertir—
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se en el elemento central de un procedimiento para la evaluacién de

los planes.

Los-planes "palo de hockey'" pueden descubrirse con toda faci-
lidad mediante el empleo dé un software de planeacién, el planifica-—
dor pbede comprobar los efectos de "roamper" un plan de ripo ''palo de
hoékey“.e informar los resultados a los gerentes de lfnea respecti-—
vos. ‘Esta capacidad de analizar por excepciones es la esencia misma
de la prodqccﬂvidad en la planeacidn. Ademds, la computadoré_puede
fom atar la credibilidad en los planificadores al permitirles reaii—
zar andlisis oportunos jue vinculen a las operaciones con las finan—

zas, caso que serfa imposible efectuar a mano.

IIL.14.7) Un plan para planificar

A medida que aument n los recursos que se dedican a la planea—.
cién, también aumencanvlds costos resultantes -de un rechazo a la
planeacién. Lo que se requiere es un plan para.planificar ejecutan-—
do con consistencia: v~ inteato sistemdtico por integrar la‘chltura
de la empresa a los requerimientos del proceso de planeacidn (Fig.
C-28). ' ' '

Un plan para planificaf:'

. Describe explicitamente los requerimientos de la c¢ultura cor-
: porativa. '

. Especifica un esquema o marco de trabajo -estratégico.

. Delinea un programa educativo para el personal de 1lfnea.y el

personal staff.

. Define con claridad los papeles de .os planificadores en la
organizacidn,
. Fija los vinculos de las comunicaciones entre los negocios, la

direccifén y las demds entidades etradirectivos.
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. Indicavel nivel apropiado de apoyo de computadora tomando en
cuenta la situacién de la empresa en el ciclo de la vida de la pla-

neacién.
. Indica fechas para llevar a cabo el sistema de planeacidn.

Agnque la'mayor parte de las empresas desearfan empezar a pla—.
nificar ‘de inmediato, resulta imposible establecer un sistema sin
antes tener las bases pertinentes.  Por el contrario la revxslén de
la cultura corpérativa y del marco de trabajo de la planeacxonfdebe
venir primero y la educacidn sobre las estrategias deben proceder al
desarrollo de las estrategias. Por otra parte, el a-~oyo de computa—
dora debe 1llegar poco a poco al exceso de ‘automatizacién puede ger

causa de rechazo.

La calidad del proceso de planeacién se mide por las ideas que

genera, asf como por la facilidad con que funciona.

Lz mata de un plan ?ara p‘enxf‘car consiste en asegurar que el‘
sxsrema proporcione. la wayor can:xdad posible de planceamxan:cs y de
comunxcacxonea estratégicas. Las empresas que planean,culdadosamep—>
te  sus:. actxvxdades de planeac16n mejorardn  sus prgﬁabilidades de

evitar un rechazo a2 la planeacién.
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III.ls) EFECTOS DE LA INFLACION Y LA DEVALUAGION SOBRE LA EMPRESA

La inflacidn consiste en el aumento de los precios de bienes y
servicios, lo que equivale a una pérdida del poder  adquisitivo de 1a
monéda a lo largo del tiempo. - La devaluacidn es un deterioro de 1la

.tasa de cambio con relacién a otras monedas.

5i aumenta mds la produccidén de biemes y servicios en compara-
cién con la cantidad de moneda en circulacidn, ésta tendrd un valor
cada Jez mayor*® por el contrario, si el aumento de circulante es mds
acentuado que el de la produccida la monedé ir4 perdiendo su capaci-

dad adquisitiva.

Se menciona como causa de la actual inflacidn llamada 'crisis
del medio orieante’, que tuvo como consecuencia un fuerte aumento en
los precios del petréleo y de otras materias primas, con lo cual se

increments el costo de la vida en casi todo el mundo.

Pero también ha e-%imulado la inflacidn el aumento despropor—-
ci@nédo de los gastos en armameato, obras de beneficio social,‘gasto
bﬁblico y otras erogaciones ao productivas, que realizan los gobier-

' nos; asi como ‘las presiones laboralés, que han incrementadoe las
sueldos en mayor medida que la productividad de las empresas;resto'
Vauheﬁta la cantidad de dinero en circulacidn sia provocar uingudn in;

cremento en la produccién de bienes y servicios.

En virtud de que las tasas de inflacién varfan de. un pais a
otto en rTazén del comportamiento de sus respectivas ecounomias, es

n zesario ajustar los tipos de cambic entre las. monedas.

En una revaluacién es cuando se aumenta el valor de una wmoneda

respecto de las demds.

En cambin, se devalda cuando disminuye el valor: d¢ la moneda

respecto de otras.
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Asi, al devaluar una moneda se produce un incremento en’ la ta-—

sa -de inflacidm, ya que se elevan los costos de materiales importa-

-dos, los salatrios y los precios.

. A este fendmeno se le llama "espiral inflacionaria", y consis-—
te en un circulo vicioso en el que se incrementan en forma constante

los precios 'y los salarios.

La falta de confianza en la estabilidad de la moneda y en la
economia del pais; hace que los ahorradores cambien sus recursos a
moneda extranjera'y realicen inversiones en el exrerior. Para evi-
rar la fuga de divisas, algunos pafses establecen controles cambia-—

rios, pero en murhos casos estos han causado efectos negativos.

Aunte estos feudmencs, -la empresa se ve sujeta a considerables
presiones de indole financiera, entre las que se pueden presentar

las siguientes:
I11.15.1) EFECTOS DE LA INFLACION

1.~ Aumento de los costos de Operacidn.— Comprende tanto .los ma-
teriales y servicios que adqﬁiete la empresa como 1los sueldos, pres—
_raciénes y otros gastos derivados de sus acrividades ﬁroductivas.
Para compensar estos incrementos se hace necesario auméntar los pre—

cing de veata.

2,~ Aumenta el valor de los inventarios y cuentas por cobrar.- Al
aumentar el costo de las wmaterias primas, gastos y los precios de
venta, se eleva el valor de los -inventarios y las cuentas por
cobrar, lo que hace que la empresa requiera de mayor cantidad de

recursos para financiar estos conceptos.

3.- Aumento de requerimientos de recursos para inversibn.— Al
mismo tiempo que se incrementan los costos de las materias primas y
ge. elevan los salarios, aumentan. los precios de los equipos, las

in.talaciones y edificaciones por lo que, en términos wonetarios,
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resulta cada vez mis costoso realizar ampliaciones de la capacidad
instalada.

Cabe seflalar que en la medida en que aumenta el valor de repo-
'sicién de 1los acrivos £ijos, es necesario revaluarlos para que las
reservas de depreciécién y amortizacidn corfespondan a
real.

su valor
Este trimite estd sujeto a la aprobacidn de las autoridades’

hacendarias, ya que afecta la utilidad gravable de la empresa y los

impuestos correspondientes.

4.~ Disminucién de la disponibilidad de dinero.

Para evitar que el proceso inflacionario se acelere demasiado,

provocando las desastrosas consecuencias que acarrea, los gobiernos

deben realizar esfuerzos para controlar el circulante, reduciendo

sus gastos e inversioues .o indispensables, restriagiendo la dispo—

nibilidad de recursos de las instituciones. de crédito, y estable-

ciendo controles de precios y salarios.

S Reorientacidén de los mercadas. El {incremento general de los

precios 'y-la dismianucidén relativa del circulante hard que se con-

traigan los mercados de numerosos productos, aidn de algunos.de pri-

. mera neces1dad pero el efecto .serd més importante en productos 'y’
se:vtclos suntuarios como automéviles y viajes al excran]ero, asi
-como  en la industria de la construccidn, que en casi todos los pax—

ses es de las prlmeras que resxente una contraccisn E.onémxca.

Ante la constante pérdida del valor adquisitivo de '1a moneda
preden presentarse compras de pdnico a corto plazo, y una disminu-
cxun en el nivel del ‘ahorro de la poblacién. Este hard que. las ven-— -

ras de algunos productos, incluso bisnes raices o valores en bolsa,

registren incrementos artificialmente € evados por cortos. periodos,
lo que permitird realizar beneficios especulativos:

pero a large
plazo,

esto resulta negativo tanto para las empresas cowd para la
economia en general.
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I11.15.2) EFECTOS DE LA DEVALUACION

Al ocurrir una devaluacidn, la empresa puede verse afectada.de

diferentes maneras. . N

1.— Pérdida Cambiavria.~ Aumenta el wvalor en términos de moneda
nacional, de los pasivos contraidos en moneda extranjera; pot consi-
guiente, se incrementan los intereses que habrin de pagarse y el im=-
porre de las amortizaciones de los créditos al momento de su venci-

mivcnto.

El efecto de la pérdida cambiaria se compensa 2n la medida en
que la empresa cuenta con depdsitos, valores o pedidos de exporta-

cidn en moneda extranjera.

2. Aumento de Costes.,— Al aumentar el precic de materiales o
productos importados, se elevan los costos en moneda nacional, asi

como. el valor de los inventarios.

3.- Activos Fijos e Inventarios.— - Aumenta el valor de reposicidn
de los activos y de los inventarios con un compouneate de importa-

cidn.

bo- Posicidn Comercial.- Al aumentar los precios de producros. ex-—
tranjeros en relacién a los nacionales, mejoran las posibilidades de

exportracién y la coﬁpetirividad dentro del mercado nacional.

La devaluacidén y la inflacidn afectan de manera muy diferente
a cada empresa, dependiendo de su  endeudamiento en - moneda
extfanjera, sus fuentes de abastecimiento, el tipo de mercados que
sirve, el -grado de mecanizacidén de sus procesos y muchos ‘factores
mis. Si bien este ripo de fendmenos plantea situaciones
problec.iricas a  casi todas . las empresas, también  ofrece

oportunidades muy atractivas de desaicollo.
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Sin embargo, es importante tener presente en todos los casos
que el efecto combinado de las presiones y teandencias que hemos wmen-—
cionado puede traer como copsecueneia una descapiralizacida de la
empresa si ésta no genera los recursos suficientes para su estabili-
dad.

En estas condiciones, las empresas deben desarrollar la capa-
cidad de reaccionar rdpida e inteligentemente ante las oportunidades
y los problemas que se les preseaten, mejorar su eficieacia, desa-
vrollar su ap~rato comercializador y aprovechar al mdximo sus medios

de produccidn, asi como sus recursos humanos y fimancieros.

Todo esto obligard a los directivos a planear cuidadosamente
su estrategia comercial vy financiera a corto y largo plazo, lo que
lleva aparejado el empleo de instrumentos mis precisos para la toma

de decisiones dentro de suL empresa.
III.15.3) IMPACTO DE LA.LINFLACION EN LA ADMINISTRACION FINANCIERA

Como resultado de la inflacidén en estos idltimos afios, muchas .
politicas y prdcticas financievas establecidas estdn experimentando
espectaculares cambios, algunos de los cuales se esbozan a countinua-

cidn.

1.- Tasas de Interés.- El costo del dinero para las empresas es
la tasa libre de incumplimiento mds una prima por ricsgoe, por lo que
los incremeantos, inducideos por la inflacidén en la tasa linr> de in-

cumplimiento son ripidamente pasados a los prestamos comerciales.

2.~ Dificultades en la Planeacidn.~ Los negocios operan con pla-
-nes a largo plazo. Por ejemplo, una empresa sdlo constituye una Ed-
brica después de realizar un detallado andlisis de costos e ingresos
esperados durante la vida de la £ébrica. wlegar a tales estimacio-
nes no s fdcil en lasvmejores condiciones, pero durante uma ripida

inflacidun, cuando los costos de la mano de obra y los materiales
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cambian espectacularmente; los pronésticos precisos son especial-

mente importantes, aunque extraordinariamente diffciles de hacer.

En la actualidad se estdn haciendo esfuerzos por mejorar 1las
técnicas de pronosticacién, y la planificacién financiera. deben lo-
grar mayor flexibilidad para reflejar el creciente nivel de incerti=-

dumbre en la economfa.

3.- . Demanda de Capiral.— La inflacién aumenta la cantidad de ca-
pical requerido para efectuar un volumer dado de negocios. Y por
or;-a parte tratando de mantener bajo el indice de inflacidémn, el Sis-—
tema de Reserva Federal tiende a restringir la olerta de fondos
prestables. La consiguiente lucha por los foados limitados eleva

adn mds las tasas de inrerés.

4o~ Declind el precio de las obligaciones.~ Los precios de 1las
obligaciones a largo plazo descienden cuando suben las tasas de in-—.
terds por lo que, trarando de protegerse contra tales pérdidas de

capital, los prestamistas comienzan a:
a) Colocar mds fondos en deuda 2 corto. plazo gue a largo plazo, e

b) Insistir en las obligaciones cuyas tasas de interes varfan con

_ "el nivel general de las tasas de interés".

5. Planificacién de 1la Inversion.— Las altas tasas de . interés,
asf{ como una escasez general de capital, hacen que las ethptesas se

muestren especialmente renuentes a planificar inversiones a largo

plazo.

'6.;- Préblemas de Contabilidad.- Con los fadices de inflacidn, .son
,aet'ormadas las utilidades declaradas. . La venta de inventarios a ba=
jo cos.o da por resultado mayores utilidades declavadas, pero los
flujos de efectivo son mantenidos bajos cuando las empresas se rea-—

bastecen con inventarios de costo amds alto.
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Aandlogamente, los ‘cargos por depreciacién son .inadecuados,

porque no reflejan los nucvos costos de substituir planta y equipo.
ItI.LG) EL PRONOSTICO DE LA INFLACION

El prondstlco de la inflaciéa es campo tradicional de los eco-
nomisras.'lEs;os, a su vez, tienen acceso a té&cnicas y a informacién
qde muchas veces no estin disponibles para el analista o asgsesor de
inversiones. Sin embargo, a pesar de estas técnicas y esta informa-
éié‘, en aflos recientes los economistas no han acertado en sus pro-
nésticos. Los economistas del gobierno mexicano pronosticaron para
1983 y 1984 tasas de inflacién de 60% y 40%, péro las cifras finales
fueron de 80.8%Z y 59.2% respectivamente: para 1985 y 1986, las esti-
maciones oficiales fueron de 354 y 50%, y las cifras finales 63.7%4 y

105,7% respectivamente.

- La causa principal de estos errores de prondstico es el com—
poframiento‘humano. La inflacidén, al fin y al cabo, es un feadmeno
social que tiene su ra¥z en las eépec:ativas de los seres humanos
-;reépecrp a. la tendencia de los precios. Si estas expectativas per-
manecen altaé, los aumentos de precxos y de sueldos siguen en un al-
to nivel. - Los errores en los pronﬁstlcos de inflacidn nos recuerdan
que la economfa no es ciencia natural sino social, .con todas las im-—
p;esiciones e imperfecciones que esto implica.

Otro motivo de los errores de prondstico ha s_lo el alto nivel
de la. _tasa inflacionaria. Por la misma naturaleza social del feadé—
meno. es mds f4cil pronosticar la’ inflacién cuando las tasas de . in-

flacién scun bajas y estables que cuando son altas y voldtiles.

Estos mismos errores subrayan las deficiencias de las técnicas
de proundstico netamente economérricas, para la estimaciédn de la in-
flacién. Esto no significa que recomendemcs que se descarten, sino
por el contrario queremos que se maticen con técnicas cualxcatxvas,

las cuales veremos. en los siguientes ‘puntos.
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Hay rctécnicas de pronéstico de la inflacién a largo plazo, me-

diano y corto plazo. La de largo plazo se basa en un pronéstico del

comportamiento del ciclo econdmico. La de medianc plazo se basa en

.un prondstico de los factores que m&s afectan a la inflaciédn: el
gasto pblico, el circulante y los ‘aumentos salariales. La .de corto
plazo se basa en una comparacidn probabilfstica con las rasas de im—~

€lacién promedio recientes.

I1I.16.1) EL MODELO DEL CICLO ECONOMICO: PRONOSTICO A LARGO PLAZO

EL -CASO ESTADOUNI1DENSE

El ciclo econdmico es la representacidn grafica en el tiempé
de los aumentos y disminuciones porcentuales del PIB de un pais. Se
descrubrié que la actividad econdémica, medida por el PIB tiende a
subir y bajar segin su patrén ciclico, normalmente eatre 4. -y 6
.afios. La. duracidén de los ciclos econdmicos en E.U. corresponde
aproximadamente a la gestacién y ejecucién de los grandes proyectos
de javersidn que. sirven como motor del. desarrollo econdmico de cual-~-

 quier pais. Normalmente la planeacidn de una planta de luz .a una
fibrica de cemento o de papel se lleva uno o dos affos. Asimismo su

construccién dura aproximadamente el mismo lapso.

La trayectoria del ciclo, a su vez, corresponde a épocas . de
sub' y sobrecapacidad: hay desempleo. Con bajas ‘tasas de interés,
lou empresarios empiezan a invertir em sus propios negocios, ya due'
ven que los rendimientos de las inversiomes reales, adn con mayor
‘riesgo, pueden ﬁuperar los rendimientos de las inversiones financie—

Al. hacerse estas inversiones aumentan el empleo, el consumo y
Al

ras.
.la prodiiccién, hasta ocuparse la capacidad ociosa de produccién.
sarurarse esta capacidad empieza a haber mis demanda que oferta de

bienes y servicios, la tasa de inflacién aumenta, y con ella la rasa

de inbc:és. " Al haber falta de capacidad, los empresarios empiezan a

expandir su planta productiva, Hasta que no se comisione esta nueva
planta, sigue la espiral inElacionaria, con el alza de tasas corres-

'pondientes.
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-Al disminuir su poder de compra con la inflacién, disminuye la
demanda - del consumidor: asimismo, al aumentarse la tasa de interés,
el empresario deja de inverrir.

‘Con- 1a baja Vyde la demanda, aumenta el desempleo, y la demaunda
‘disminuye  adn mis. Mientras tanto, los nuevos proyectos de inver-
’.si.én‘que se han planead'o en el auge del boom se empiezan a comisio—
nar, aumentando adin mas la oferta, sin que aumente la demanda co-
rrespondiente. La tasa d2 inflacidn empieza a céder, y con ella la

tasa de interfs, hasta que llega al nivel en que ' el.ciclo wvuelve a
empezar.

Dentro de esta secuencia se ha notado que las tasas de iaterés
“e inflacidn tienden a seguir los indicadores del PIB (véase cuadro
C-29) y de produccibén industrial; es decir que el pico del ciclo in~—

flacionario se da después .el pico del ciclo del PIB. Por lo canto,

al darse ciertos indicadores ya sea de produccidn o de empleo, se ha
liegado a pronosticar con cierta precisidn la tendencia de la tasa

inflacionaria’y, por lo anto de las tasas de interés.

- A la vez, -ha sido postbl.e apreciar que la conveniencia de 1la

‘caregor{.a de inv-rsida fx.nam:tera, entre renta fija, renta variable

e inversiones de proteccidn, depende de la tasa de inflacidén (y de

‘interés) 'y por lo ranto de la etapa del ciclo.1l¥

En el punto mis bajo del ciclo {cuadro C-30) —cneralment:e con

vtene 'La compra de inversiones de renta variable {acciomes).  Exisce

"La*posxbx\.l.dad de estabilidad en la tasa inflacionaria (y por 1lo

rru‘o en las rasas de interés), hasta que se llene 1la capacidad -

ocirosa de ].a planta productiva, Mxenc:as tanto, al llenarse esta

éapac-idad, la produccién = y la productividad - de las euipresasl au=
menra.

1% De hecho, el ciclo econémico es un proceso complejo, dandose dis-
tintos fendmenos y secuencias e fendmenos en cada ciclo. Sin embar-—
-g0, este patrdén general puede servir para.el fin propuesto: . el re-

conocimiento:por parre del anersu;nlsca de la etapa del ciclo en la
cual se encuentra.
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"Al aumentarse la tasa de inflacién y la tasa de interés, toda—

via existe la posibilidad de que los aumeatos de productividad y de

.produccién contrarresten los aumentos en las tasas de interés ¥ que
por lo tanto la inversidn en acciones adn sea reatable. Sin embar-—

gb, llega un momento en que los aumentos inflacionarios no se ven

compensados en esta forma. FEs en este momento cuando empieza a ha-

ber preocupacidn por la estabilidad de la moneda, y los inversionis—
tas buscan proteccidm en otras monedas (divisas) como el franco sui-—

zo y el marco alemin o ean metales (oro y plata).

Cuando la tasa de inflacién y las tasas de interés llegan a su
pico, convienen las inversiones de reunta fija, ya qie el inversio-
nista querrd asegurar uuna tasa de interés alta frente a la baja pro-
bable de la misma tasa. Por dltimo, cuando la tasa de interés ests
por llegar a su nivel mis bajo, las acciones otra vez ‘son atracti-

vas, por lo que el ciclo econdmico se vuelve a repetir.
111.16.2) PkONOSTICO A MEDIANO PLAZO

EL CICLO MEXICANO ACTUAL

Por la influencia importante del gobiermo emn la economia, en
México el ciclo econdmico coincide con el ciclo sexenal presiden—
cial. Sin embargo no queremos tocar lo que ya es historia,  wmuy
atrds.ya que el ciclo econbémico mexicano se ha visto iaterrumpido en
165’Gltimos dos sexenios junto con el actual, por lo que si deseamos
realizar un pronéstico de la inflacién en México, estimarle a large
plazo‘(l a 5 aflog) es muy aventurado (por la inestabilidad econdémica
que atravezamos) ser preciso. Pero trataremos el caso mexicanoc a un

plazo mediano (nivel anual).

Hay tres indicadores claves para el prondstico de la. inflacida
a mediaio plazo: el déficit de las finanzas pdblicas, medido como
porcentaje del PIB; el aumento en el circulante, y el aumento en el

salario minimo.
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La relacién entre el déficit pdblico como % del PIB y la in-
flacidén se ve claramente en la grdfica (C-31). El mecanismo del dé-
ficit pdblico y la inflacién funciuna dentro del esquema general

econémico antes descrito de la siguiente manera.

Normalmente durante el seguundo afic del sexenio el gobierno em-
:piez; a gastar segin los programas del gasto declarados al principio
del sexenio. Conforme aumenta la inflacidén, se incrémen:a ei gasto
durante los . aflos de auge del sexenio (del tercero al quinto afio).
Este aumento del gasto provieme, por un lado; del aumento de precio
de los bienes y servicios, y por otro, del aumento de las tasas de
interés que el gobierno tiene que pagar sobre foudos prestados. Pe—
ro ‘este aumento no viene acompafiado por un aumento correspondiente
en los ingresos del gobierno. Por lo tanto, crece la diferencia en=-
tre ingresos y gastos, o sea el déficit pdblice. Al crecer éste, el
gobierno tiene que acudir 2 los mercados de crédito, ehpujando a ai-
“veles todavia mis altos a las tasas de interés y con ello a la pro-
pia inflacidn. Al agotarse las fuentes de crédito locales, final-
mente el gobierno emite mis circulante para financiarse, con lo qﬁe

la inflacién crece ada més.

Al llegar el déficit y la inflacién a un punto critico, el go-
,bietﬁp decide recortar el gasto. Esto tiene su efecto ean el empleo,
la inversida y,. finalmente en la demanda .de bienes y servicios. Al
bajar la demanda, baja la tasa inflacionaria y bajan los c.stos rea=-
Leé,de bienes y servicios, y las tasas de interés p. ra el gobierno,
hasta que el ciclo llegue otra vez a su punto de partida, la entrada

de una nueva administraciduo.

II..16.2.1) Importancia del factor exlL:rno

Mientras que el patrén antes desc "ito se ha visto durante los
dltimos tres sexenios, no fue sino hasta e. sexenio 1975-82 cuando
.factores externos empezaron a desempeflar un papel import. ate en el
ptoblemé del déficit pdblico. . Estos factores fueron el petréleo y

las tasas de interés internacionales.
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Al principio del sexenio del Lic, José LSpez Portille, México
producia aproximadamente 1 millén de barriles diarios de petréleo
/200,000 de exportacibén. A finales del sexenio la produccidn era de
2.7 millones de barriles/dfa 1.4 millones de exportacidn el cual su-~
bié de un precio de U.S. § 13.35 x barril en 1976 a un wuiximo de
U.S. $ 38.5 en 1981,

Este importante aumento de la capacidad productiva de PEMEX No
se pudo hacer sin una enotme inversi§n, financiada en su gran mayo-
rii por préstamos externos hasta un monto de aproximﬁdamente uU.s.
$22 mil millones. Aun asf, los ingresos provenientes del aumento
del precio de exportacidén del pektroleo fueron mids jue suficientes
para pagar el servicio del aumentoc de la deuda de PEMEX. El proble-
ma fue que, con base en el enorme flujo de ingresos pretoleros y las
expectativas de adn mis en el futuro, México se embarcé en un pro-
grama no s&lo de inversidm petrolera, sino de gastos cotrrientes y
subsidios en otras &reas, Este programa, a su vez, fue tan ambicio-
s0 que se tuvo que financiar no ﬁniﬁamente con .los ingresos petrole-~
ros sino también con préstamos en moneda extranjera. ELl resultado
fue que de un anivel de U.S. $21 mil millones en 1976, la deuda ex-
terna del seétor piblico crecié a un nivel de -U.S. $59 mil millones
en. 1982.

Con la nacionalizacidn de la banca el gobierno asumid también
la deuda externa combinado del sistema bancario de apfox. u.s. §9
mi. millones. La consecuencia fue que al empezar el sexenio actual
la deuda externa del sector pdblico ascendia aproximadamente U.S.

$68 wil millones.

La consecuencia del boom pretolero, por lo tanto, fue que por

un lado, el pafs vié aumentar sus exportaciones de U.S. $3.7 wmil mi-

rlloneé en 1976 a un nivel de U.S. § 21.2 mil millones en 1982 (5.7
»Veces). Puro por otro lado el pago de intereses sobre la deuda pa-

blica contratada durante el mismo la,_so subié de U.S. $ 1.3 mil mi-

flone; en 1976 a U.S. $ 9.6 mil millones (7.6 veces).
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De ser relativamente independientés y autosuficientes en -su
historia postrevolucionaria, las finanzas piblicas, y con'elias ia
economfia mexicana, se volvieron excesivamente dependientes de  dos
factores externos y, por lo tanto fuera de su coatrol: el precio (y
la demanda) del petroleo y las tasas de interés internacionales.
Esta deﬁendencia se demostrS dramiticamente en el mes de junio de’
1981, cuando por condiciones del mercado, México tuvo que bajar el
precio de su petroleo de exportacidn de U.S. & 38.5 a U.S. § 35 por
barril. Mientras tanto, con sus ingresos pecrcletoé severamente
mermados, pero sus programas de inversién y gasto ya encarrilados,
el gobierno intenté, por un lado, recortar sus gastos y, por el
orro, llenar el vacio dejado por la merma de ingresos petroleros con
mis empréstitos. Sin embargo el déficit piblico como porcentaje del

PIB para 198l ya era de 14.7% contra un 7.9% de 1980,

En 1982 el problema se agudizé y con ello el déficit pdblico y
el déficit en balanza de pagos (cuadro C-32), despu&s de una deva-
luacidén de casi el 100Z en febrero de 1982, el costo del servicio de
la deuda se incrementd al dobie (en términos de pesos) sin que los

'lngresos gubetnamentales se incrementaran en.  la wisma medida y 1la
!couELanza de los ahorradores, en #México se perdié de tal modo que
los mercados de capitales en Héxico fueron insuficientes para finan—
“ciar el déficit. Por dltimo,. por la misma baja del precio del. pe—
troleo, el monto de crédito disponible en los mercados 1nternac10na—
les de capitales (que habfian crecido en base a '"petrodélares") tam-
‘bién disminuyé. Finalmente sobrevinieron las unumerosas devaluacioF
nes, la congelacién de mexdélares en el mes de agosto, y la-pétdida
de coafianza de los ahorradores ocasionada por la nacionalizacidun de

la banca a principios de septiembre.

El dnico recurso que le quedd al gobierno fue la emigibén de
circulante, Durante el aflo 1982 se le vid crecer de una tasa anual
‘de 32% (en enero) a una tasa anual del 62% al final. No era de sor-
prender que, a su vez, la tasa de inllacidén se incrementara de 28.7%
en 1981 a 98.8 al final de 1982 con un déficit de 17.6%
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En 1986, el factor externo también tuvo un efecto decisivo en
el co;npo:cami.e:ico de 1ia économia, eﬁ general, ya que ‘la baja del pe-
troleo fue dererminante ya que de esctar a U.S. § 24.00 pasé'a u.s5. $
12,00 por barril,. por este coucepto el gobierno perdid alrededor de
8 mil wmillones de délares. Al pe‘rder ingresos hubo necesidad de
acudir a los mercados de crédito naCional'es,ejE!Ciét\dose mayor. pre-
. 8ibén sobre las tasas de interés. 7

A su vez para retenef‘capitales en México, el gobierno se viS
‘obllzado a a'mentar el dislizamientc del peso lo que contribuyd a
,i.n‘c:jemencar la inflacién. Al aumentar la inflacidn aumenté el défi—
cit (y con &1 las tasas de interés vy el desliz cambiario) encadendn-

dose un citculo vicioso que tratarf de romperse en este 1987.

111.16.2.2) Inflacién, Circulante y Salarios

. Ya anteriormente seflalamos que un indicador de suma importan-—
cia es el d&ficit del PIB.

"El dnico problema coun este indicador es gque s6lo se publica
una vez al aflo. En México, én contraste con otros paises, no' se da

'informacién men-ual acerca del PIB aaciomal. 'Por .lo taunto,: aunque

estadfsticas en cuamnto al déficit piblico salen a nivel mensual (-gon
atraso. de tres meses) .con los -indicadores econdumicos del  Banco. de
México (la mejor fuente dispounible acerca de ia marcha de la econo-
mia), cowmo no tenemos iunformacidn sobre el PIB, no .stamos en condi-

. ciones de calcular el porcentaje del dé&ficit pdblico con relacibn .a
é1. ‘

Por este motive es unecesario buscar otro indicador,

de wmayor
periodicidad,

que nos dé informacibén de la actividad gubernawmental,

en el contexto de la inflacida. En el ciclo de gasto gubernamental

hemos visto que el aumento o disminucién uel circulante represeanta
una forma de medir la administracién Efinanciera del gowieruno. Un
indicador del circulante (ML) sale mensualmente en. los indicadores
‘del. Banco de México, y ha resultado dril para prondsticar la infla-

cidn (cuzdro C-33). En el mes do diciembre de 1984 vimos un aumento

de circulante respecto al wismo mes del affo anterior de. 68%: - si~
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guid, en el mes de enero de 1985, la mayor tasa de inflacién mensual

(7.4%) deade enero de 1983, o sea el principio del sexenio actual.

-Ngmélmente si la tasa de aumento del circulante es menor que
.la tasa de inflacidn para el mismo mes (contra el mes correspoadien-—
te del -afio anrerior), existe 1a posibilidad de una baja posterior en
la tasa de inflacién y viceversa.

Otro indicador que ha resultado dtil éara pronosticar la in-
flacién es el porcentaje del aumento del salario mfnimo. Desde los

dlrimos aflos del sexenio anterior se ha dado un aumenteo al salario -

" minimo dos veces al aflo, en enero y junio. Este aumento por lo re-—
gular se negocia en el contexto de la inflacién del periocdo inmedia-

to anterior y las expectativas de la inflacién para el futuro previ-
-sible. '

En 1983 se dieron aumentos de 30%Z y 15Z, un aumento (compuesto
rocai de 50%, contra inflacién de 80.8%. En 1984 se dieron auméntos
de 30% y 20%Z, un aumento compuesto de 56%, contra una inflacidn de
59.2%, en 1985 los aumentos fueron de 30% vy 18% un aumento compuesto
de 56% -contra una inflaciénm de 63.7%Z (cuadro C-34). En 1986, hubo
. trt_-esvaumevntos, 32% en enero, 25% en junio y 21% en oétubre, repre—
;'ser;t-andoruﬁa tasa acumulada compuesta ‘de 99,6Z coartra una inflicién
‘:‘ie .1635.71, tomemos el ejemplo de 1984, sé dié un aumento de 30% én
enero,. con un pronéstico oficial de inflacidn para el afio” en 40%.
VvPe:Fo cuando en el primer trimestre la tasa de inflacién ya hebfia
.. llegado.a niveles de 16.8%, era légico que el gobiermo no iba a po-— .
- der unegociar. menos de 15% en la ségunda negociacién en’ junio. Esto
:implié-éﬁa- una tasa de inflacién mfnima de 50% para el .aflo, mds que
el prondstice oficial. .La conclusidn a la que llegamos aqui es que
en,épdcas de alta inflacién la tasa de inflacién en un aflo, kdiﬁicil-
vy,m'enl:ye se encontrard abajo del aumeanto salarial’ del mismo . aflo. vSéLo'

‘con una baj. inflacidn puede suceder lo contrario. {Cuadro ‘©c=35).
En resumen podrfamos decir que la tasa de inflacidn depende de

variables externas principalmente @1 petroleo, las tasas. de interés

‘internacionales’ y la economfa de E.U. y variables internas princi-
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palmente la polirica presupuestal, mometaria y salarial del gobierno
'y .dependiendo del comportamiento de estos factores podemos  estable-—
cer una estimacifn de la tasa de inflacién en base a lo ya antes ex-—

puestos.
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IV . DESCRIPCICN DE UN MODELO DE PLAMEACION ESTRATEGICA CON ENFASIS
- EN LA FUNCION FINANCIERA.

IV.] CARACTERISTICAS GENERALES DEL MODELQ DE PLANEACION

Como ya hemos visto a lo largo de los tres capf':ulos anterio-
're‘é que la pl;neacidn es poder saber jqué?, tcémo?, ;cuando? y tdéa- h
‘de? ejercer una o ‘varias écciones, que en términos de empresa dire-
mos que la pianeacifn implica calcular, evaliar lus resultados de
cada decisién, antes de tomarla. Recientemente y dada la c¢ompleji-
dad y agudeza de los problemas que enfrentan las empresas en un mer—
cado con enorme poder de competencia, asf como a presiones de Ltipo
econdmico y social el concepto de estrategia se ha integrado al cam—
po de la administracién teniendo como definicidén que "Estrategia es
el camino. que ha de seguirse a un largo plazo''. Toda empresa, sigue
una estrategia ya sea conciente o inconcientemente en la mayorfa de
los casos, se ha adoptado en forma intuitiva de acuerdo con los pre—

juicios o experiencias de quienes dirigen las empresas.

: Laeleccidéa de ana estrategia determinada cxige definir el ca-—
m‘ino‘que ha de seguirse y asignar los recursos unecesarios para lo—
grar un objetivo. E‘.sto obliga a preguntas como ihasta ,ué punto
vcpnviene crecer?, iqué tanto conviene diversificar, productos o mer—
cados? jcudnto hay que invertir en investigacién y desarrollo, y en
qué& campos?, zhaéta qué nivel deben elevarse lo. salarios?.  Todes
_estos. cuestionarios tienem respuestas muy variadas y cada uno serd
de .acuerdc a las caracterfsticas y coanveniencias de la empresa que
se trate, y adn mds en épocas de crisis como la actual, resulta mu};
‘peligroso basar decisiones sin antes haberse estudiado y analizado
_determinada decisién. En en estas circunstancias particularmente
- diffeiles cuando se consolidan y desarrollan las empresas profesio—

nalmente administradas, mientras otras mueren.

Para poder definir la estrategia de la empresa se obliga a lo

siguiente:
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A) Définir: los objetivos que se pretender alcanzar, lo cual de-
pende de la personalidad, capacidad y experiencia de 10s accionistas
"y ejecutivos, en cuyas metas personales cristalizan en parte a tra-
vé&s del éxito de la empresa. Es decir si estos 'plantean objetivos
ambiciosos pero razonablemente alcanzables imprimirdn una dindmica
positiva a toda la organizaciény si por el contrario son apdticos,
expiotadores o carecen de ‘la experiencia 'y la informacién necesaria
para plantear objetivos razonables, su ‘actualizacién producir? con—
fusién y desaliento en sus colaboradores y resultados negativos para

la empresa.

B) Analizar con mucho cuidade la situacién y caracterfsticas del
negocio, sus problemas y posibilidades, sus recursos mids valiosos,
que le permitan alcanzar una posicién ventajosa en el mercado y las

Sreas débiles que requieren ser reforzadas.

c) Estudiar la situacif6n y las tendencias del entorno €n que ope-—
ra la empresa, tanto en el aspecto comercial como en el tecnolégico,
social 'y financiero para definir las 4reas en que la empresa puede

desarrollarse con mds é&xito.

D) Plantear ~ alternativas de accién, que permi an. aprovechar re—.
cursos -clave en la. empresa y ‘evaluar cada umna de ‘ellas para elegir

1a que permita alcanzar 1os objetivos de la manera mds eficiente.

E) Establecer. metas y programas concretos en los que se concreti-
zan las decisiones a corto y largo plazo, y asignar los recursos ma-

terxal es y humanos que se requxeren.

Para poder redondear y comprender lo anterior es muy 1mportan—
bt:e mencionar que el diseflo de un sistema de planeacidn estratégica
variard de una compalifa a otra, mixime por la combinacién de tres
'pr-'dcedimien!:os de planeacidn, blos cuales deberdn revisarse peris~
dicamente para poder tener la seguridad de que se estdn produciendo

los resul tados esperados.
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. Procedimiencto de planeacién analftica, en la Fig. D-1 se mues-

‘tran tres ejemplos de este procedimiento adn cuando hay que
hincapié en 1 s modos de an&lisis:

hacer
planeacién de negocios a nivel
de toda la compaiifa, anél isis de debilidades y fortalezas y
atractivo del mercado.

grado

. Procedimiento de asignacién de respousabilidades. La asigna-—
cifu .de responsabilidades varfa segin las distintas estructuras cor-—
porativas: . las compafifas descentralizadas, cowpafifas con una es-
tructura matricial, sin embargo, en todos los casos, las tareas ana-
1fticas se asignan por niveles dentro de la ov_aniz.cién asf como de’

acuerdo a la experiencia funcional.

Es importante también hacer notar que la evolucién de las em—
presas obliga a la evolucién de su planeacién estratégica ya que los
sistemas de planeacién. estratégica varfan a medida que varfan las
pfopias compatifas y deben evolucionar en 1a misma forma en cue lo
hacen &stas. Muchas compafifas crecen mis rédpido y cambian mis apri-
sa que los sistemas de planeacién estratégica que generaron su cre—
cimiento y el ‘cambio, Tales compafifas sufren un retroceso en su
".planeacién y"por ende en sus controles directives, 1o cual plancéa

un peligro potencial para su progreso.

Supongamos que una compafifa X ha evolucionado y se 2ncuentra
en un ‘punto en que puede escoger una etapa evolutiva de planeaciémn
estratégica.

La .etapa que deberi escoger depende de dos fuerzas

principales.

1.- La c~mplejidad que estaré determinada por:

a) El tamafio medido por sus ventas.
b) La diversidad de los negocios y productos
c)- La intensidad tecnolégica.

d)  El alcance nacional y/o intermaciomal de sus operaciones.




e) Situaciones especiales, tales como: disposiciones guberana-—
mentales,  licencias, patentes, factores sociales, awmbien~

tales, sobre energfa y materia prima.
2o~ Trayectoria del desempeflo determinada por:

a) El crecimiento de las utilidades por accida.
b)  Rendimiento sobre la inversién.
e¢) La valuacién del mercado.

d)} 1Indice accionario.

La mejor planeacién pofAMble se requiere en cada una de las
etapas evolutivas. Sin embargo es obvio pensar que entre mi4s grande
y compleja sea la empresa, mayor seri el grado de complejidad que va

-a adquirir su planeacién.

En términos de trayectoria del desempefto, las dos primeras
consideraciones son tanto objetivas como -ubjetivas; objetivas por-—
que realmente existen, peroc subjetivas porque estin sujetas a un
concenso humano. La evaluacidn del mercado depende de factores ra-
cionales y emocionales, a menudo por parte del propio inversionis—
ta. Los fndices accionarios dependen de Ja evaluacién indiferente
de expertos bursitiles que se basan en criterios objetivos pero atn
a:sf no dejan de aplicar su propio juicio pefsona‘ subjetivo. Todos
estds criterios sobre el desempeflo, son realidades prdcticas que el
pl":ru'.fi.cédct -estratégico debe tomar en cuenta, en el mejor de los

casos para mejorarlos en el transcurso del tiempo.
IV.2 OBJETLVOS

Como ya se dijo en capftulos anteriores, los objetivos son los
propdsitos de la empresa; la razén por la cual existe y 1a lfnea que

-marca su desarrollo. Sin ellos la organizacién no tendrfa sentido

ni razén de existir.
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Toda ewpresa tiene varios objetivos que alcanzar para seguir

operando y evolucionar, pero la mayorfa de aquellas no ha tomado

conciencia de ellos de una manera clara ni ha sentido 12 necesidad

de analizarlos, evaluarlos, ponerlos por escrite y hacerloes del co~

nocimiento de todo el personal.

IV.2.1) Aspectos a Considerar en la Definicidén de Objerivos

- Objetivos Comerciales.- Comprende la definicién de los pro-

ductos y servicios que ofrecej qué es lo gue vende, a quién lo ven-

de, en qué se distinguen o destacan sus productos y servicios de lo
que venden oLros. )

- Qb jetivos Técnicos.—

Los propésitos de desarrollo de métodos
de trabajo,

procesos, equipos, sistemas administrativos; cémo ‘os va

a desarrollar, cudndo los ha de implantar, qué consecuencias tendrin

sobre su posicién comercial y sobre sus resultados y fiunanzas.

Objetivos Financieros.- Qué cantidad de recursos ha de mane~
jar, c6mo esgtaridn asignados entre los diversos renglones de su acti-

vo y céwo 1os va a obtener en forwa de créditos y capital.

- Objetivos Econdmicos.~ Esto es lo que se propoune obtener como
utilidades, expresado como porcentaje de la inversién o en términos

- absolutos.

Ob je~ivos de Desarrolloc de 1a Organizacidén.-~ Incluyen la de~

finicién del personal que requiere, sns caracterfsticas persomales,

su capacidad y experiencia. La forma em que 105 va a reclutar o 2

desarrollar dentro de 1a empresa, su remuneracidén y sus estlmulos.

Ob jetivos Sociales.~ Se refieren a 1o0s propésitos de la orga-

nizacidn en relacién con las personas que trabajan en ella y con to-

das aquellas. con quienes entra en contacto en su operacidmn, inclu-

yendo también el medio natural que soporta la vida en la tierra.
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Lv.3) TIPQS DE ESTRATEGIAS BASICAS

En este capfitulo se verdn las estrategias bdsicas de las que

debe de disponer la organizacida.

Como ge menciond en capitulos anteriores la estrategia es la
forma en que la empresa se relaciona con el medio ecomémico y social
en el que opera. Para analizarla es necesario tomar en cuenta cua—

tx > aspectos.

1.- Los objerivos.=~ que congtituyen el conjunto le propésitos y
metas de tipo econdmico {rendimiento), financiero, técnico, comer-—

cial y social que se pretenden alcanzar.

2.—- La estructura.— counstituida por los recursoes con que cuenta

para desarrollar sus funciones, y que incluyen:

2) Los wmedios fisicos de produccién: local, iastalaciones,

maquianaria, mobiliario y equipo.
b) La tecunologfa que emplea en sus procesos productivos.

¢) La organizacidén, y los elementos humands y los sistemas de

trabajo administrativo.

d) 1La posicibn comercial; imugen de la empresa, penetracién

en el mercado, prestigio de marca red de distribucién, etc.

e) Los recursos financieros fijos (capital y créditos a largo

plazo).

3.~ El ewtorno, del que forman parte las personas y coémpafifas con
las que la empresa se relaciona dire tamente en el curso de sus ac—
tividades; por ejemplo: los clientes, los proveedores, las institu=-

ciones de crédito, los organismos de gobierno y otros.
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4.- El medir~ ambiente, que incluye aquellos elementos externos que
en’ forma indirecta afectan tanto 2 la propia empresa como a su en-
toruo; por - ejemplo, - la situacida Econdmicé general, la situacién
polftica, la reglamentacidén fiscal, el desarrolio de la tecnologfa y
la evolucién de los patrones culturales; costumbres y preferencias

de la sociedad en general.

La estratagia se define tomando en consideracién estos cuatro

aspectos:
Estructura
Medio ‘ Estrategia Objetivos
Ambiente Entérno

En el esquema se indica la manera tan estrecha en que se in-

terrelaciohan tales aspectos. . . o . Yo

- E1 medio ambiente afecta a la estructura y al entormo.

 —; ’ lEntre la estructura, la estrategia y el entorno deb existir
una relacidn de congruencia, siendo posible modificar tanrto: la es=
trategia como la estructura y, en menor grado, el entorno, en la me~
dida eﬁ que la empresa pueda cambiar.la localizacién de mercado, de

proveedores o de financieros.

fe= La estrategia es la forma de alcanzar los objetivos tomando en

cuenta las caracterfsticas de la estructura y del entorno.

La estrategia de la empresa se expresa por un conjunto de "es—

trategias funcionales'" o sub-estrategias, congruentes entre sf.

A continuvacién se analizan con mayor detalle los aspectos de

la estrategia y la forma como estos afectan el balance y el estado

'de pérdidas y ganancias.
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" IV.3.1) Estrategia Comercial .

La éestrategia comercial o estrategia de ventas es el conjunte
' de decisiones relativas a. los productos y mercados que atiende la

empresa; esto abarca los siguientes aspectos:

1.- Dacisiones relativas a los proauctos:
a) Diversidad de productos que se van a vender.
b)  Calidad, disefio y caracterfsticas técnicas.
‘C) Precios de venta.

d) Volumen anual de ventas, por producto y mercado.

2.- Decisicnes relativas a la distribucién:
a) Tipo de client.s al que se va a vender.
b) Medios o canales de venta.

c)Y Plazo de pago

Las "posibilidades o alternativas que se presentan para tomar

Hestés’decisiones dependen del negocio de que se trate.

_Las dacisiones relativas al producto o servicio repercuten di-

rectamente en el volumen de ventas y en los costos de fabricacién.

Las decisiones relativas a los canales de distribucién afectan
los precios. y E&mﬂiénvlos gastos de venta, ya que si-se trabaja con
'7mayoristés serd necesario vender a precios inferiores a los de venta
directa al ptablico; pero, pdr otra parte, los gastos de venta serdn

menores en el primer caso que en el segundo.

Las condiciones de pago,  es decir, el plazo que .se toman. -los
distintos clientes para pagar, afecta 'la situacién financiera en
cuanto al valor de las cuentas por cobrar. Otro aspecto que influye

sobre el aspecto financiero es el plazo de entrega.
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Es impor cante enfatizar que las decisiones de estrategia co-
mercial estdn fotimamente vinculadas a las caracterfsticas de la es-
tructura, va qhe para vender determinado volumen de productos -de
ciertas caracterfsticas es necesario contar con suficientes elemen~ -
tos para fabricarlos y distribuirlos; de lo contrario, las decisio—

nes comerciales no pasardn de ser un plan irrealizable.

IV.3.2) Estrategia de Produccidn

Define la tecnologfa que debe adoptarse, asf como los proce—
sos, instalaciones, equipos y el _grado de integracién de la planta,
es decir, la proporcién del producto final que Ffabrica la empresa y
la parte que se adquiere, ya elaborada, de otras empresas. Esto lo
condiciona en muchos casos el tipo de mercado en que opera, ya que
en ocasiones solamente puede competir con una planta propia muy efi-
ciente. - Esto condiciona el balance, de acuerdo con la cantidad de
recursos invertidos en activos fijos, y también los rasultados, se-
gin J‘a clase y el vo]Qmen de productos que se pueden fabricar y los.
’costés unitarios de. Eabricacisn que, desde luegc, dependen en buena

medida de la i:ecno'logfa 'que se adopte.

Los procesos y equipos. m&s avanzados requiaeren, por lo gene-
ral, fuertes Laversiones, pero son capaces de producir grandes vo—
ldmenes a bajo costo, mientras que los métodos tradicionales requie-—

ren menores inversiones pero operan con altos. costos unitarios ‘de,

produccisa.

IV 3.3) Estrategia de Compras

Se expresa en relacién con los requisitos de calidad, tamafio y

frecuencid de los pedidos, asf como el plazo de pago a los proveedo-—

res.

Esto influye sobre los resultados, segin la calidad y la opor=-
tunidad con que se adquieren los wmateriales, ya que este. aspecto

afecta la eficiencia de produccién 'y la calidad de los productos que -

se fabrican.
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El precio que paga por los materiales repercute directamente
en el costo de los productos finales, y frecuentemente representa un

alto porcentaje de su costo total.

La estrategia de compras también afecta al balance en dos sen—

tidos,

1.- Estd vinculada con el plazo de pago a los proveedores, q.e re-
preseanta una fuente de recursos para la empresa, ya que mientras mé4s
largo sea dicho plazo, mayor serd el saldo promedio que se les adeu—
de. Y, por otra parte, el tamafo de los pedidos que realiza en cada
ocasién se refleja en el inventario; si la empresa realiza grandes
compras, sus inventarios ser4n mis elevados que si realiza compras

menores en cada ocasién.

Tanto el plan de pago como el vo.umen de compra repercuten
sobre los precios de compra, ya que por lo general, si se realizan
grandes compras de contado se pagard un menor precio, mientras que
‘. si se realizan pequefas compras y se paga a largo plazo, los provee-

dores aumentardn los precios a los Lasumos.

IV.3.4) Estrategia de Personal

Se manifiesta en los criterios que se emplean para seleccionar
al personal y para promoverlo a puestos de mayor respousabilidad, en
lo concerniente a polftica de sueldos y prestaciones, a 1as oportu-
nidades que se le ofrecen para capacitarse y desarrollar sus habili-
dades y a la actitud general que adeptan los jefes hacia sus subal-

ternos.
Todos estos factores determinan la capacidad y la motivacién
de las personas que trabajan en la empresa, asf como su lealtad y

eficiencia.

Los sueldos y las prestaciones bdsicas constituyen prédctica~-

mente un gasto fijo, ya que la legislacién mexicana no permite des—
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pedir a los t.abajadores y empleados sin el page de una importante
indemnizacién.

En el aspecto financiero, es frecuente que el personal solici-
‘te créditos menores, que se agrupan bajo el rubro de '"Deudores di-

versos'.

Por otra parte, la empresa crea reservas para la jubilacién y
el retiro de crabajadores, asi como la gratificacidén anualj otros

conceptos constituyen parte de su pasivo.

IV.3.5) Estrategia Finaaciera

Se configura con base en las modalidades que se adopten para
.obtener créditos y capital, para asignarlos dentro de la er-resa.
Esto afecta los resultados por los gastos financieros derivados de
los créditos, e incide sobre el balance ea la forma en que se com—
ponen el activo, el pasivo y el capiﬁal (autonomfa financiera: y li~
quidez) '

Independientemente de lo anterior, .las modalidades y mecanis-
mos que se ‘elijan para obtener los recursos y el volumen de estos
condiciona y limita la operaciéu de 1a empresa en dos aspectos bési-

COS.

- En. la estructura, por los recursos disponibles para adquirir
' medios de -roduccién eficientes y recursos humanos capacitados.

- En la estrategia comercial, pbr las limitaciones de estructura
y los recursos disponibles para soportar uma cartera de ventas por
‘cobrar y un inventario de productos terminados, para un volumen. de

ventas determinado.

Por lo anterior, se afirma que cada uno de los aspectos de la
estrategia afecta el estado de pérdidas y ganancias y el balance

general de la ewmpresa o estado de situacién financiera.
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IV.4 ESTRUCTURA ESPECLFICA DEL MODELO DE PLANEACION CON UN ENFOQUE
FINANCIERO ECONOMICO.

En la actualidad los problemas y las contingencias £futuras
afectan a cada empresa de manera diferente, todo dependiendo de 1los
mercados que sirve, su estructura financiera, sus relaciones labora-
les, su capacidad  tecnolégica moderna, etc. Partiendo de esta razén
no es posible proponer soluciones generalizadas, por el contra io se
requiere del andlisis particular y dar respuesta de acuerdo a las

circunstancias especfficas de cada una de ellas.

Para poder tomar decisiones en un ambiente totalmente dindmico
como es el de la empresa, se tiene la necesidad de contar con ins—
trumentos y medicién de :rabajo simples que permitan evaluar en cada
momento la situacién de la empresa, sus problemas y posibilidades.
Esto es posible gracias a wodelos que m estren ea forma clara el
‘Euncipnaﬂiiento actual de la empresa, derivado de una estructura que
permita evaluar diferentes alternativas, para la toma de decisiones,
‘en.la siguiente gr&fica (D-2) mostramos lo que es una estructura fi=-
~nanciera de una empresa entendiéndose como estructura los recursos
disponibles con que cuenta una empresa para poder llevar a cabo su
objetivo de existeacia. Ahora bien las limitaciones de estructura y
los recursos disponibles para sustentar una cartera de clientes y un
irventario de artfculos terminados para un volumen de ventas deter-—
minado afectard y estar4 representado en el Edo. de pérdidas y ga-
nancias como en el balance general, como lo vemos en la gr4fica D-2
se presentan las velaciones entre los aspectos estratégicos mencio-
nados a través de toda esta investigacidn, asf como las cuentas de
dichos estados. En cada uno de ellos se establecen por separado las
cuentas que varfan en relacién con la venta, y los que permanecen

constantes. independientemente de ésta.

Para comprender mejor este cuadro hemos de entender como “cos—

tos'"

erogaciones que varfan en forma proporcional, al volumen de
pruduccién y veanta, y serdn ''gastos" aquellos que dentro de ciertos

ifmites no se ven afectados por el voliumen.
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Los sigris (+) y (-) corresponden a ingresos y gastos en el
estado de pérdidas y gananciasy, y (+) a accivos, (~) para pasivo y

capital en el balance.

Luego de conocer lo que hemos 1lamado una estructura financie-
ra en una empresa continuaremos hablando sobre el modelo econdémico
financiero al que hemos comparado con una maqueta de un edificio y
que son modelos que permiten-visualizar el aspecto que estos tendrdn
cuando estén construidos, los planos de construccién que permitan
observar el funcionawiento de una casa, una escuela, hospital etc. y

sirven de base para su construccién.

Hasta ahora no existe una serie de modelos prefabricados para
anal izar cualquier empresa, pero si hay bases para construir el mo-
delo de una empresa especffica en un momento determinado y c-nocer

To que ocurrirfa si se tomasen ciertas decisiomes.

Existen dos modelos fundamentales para el andlisis financiero
de una empresa: el modelo econdmico, o de resultados, y el modelo
financiero que en Conjunto forman el modelo econdmico financiero de

“la empresa.

El1 modele 2conémico o de resultados, es una representacién di-
ndmica del estado de resultados (pérdidas y ganancias) y nos wmuestra
lTos ingresos, costos, gastos y utilidades para diferentes voldmenes

de ventas con determinada estructura y estretegia de empresa.

E1 modelo financiero 25 una represgsentacién dindmica del balan-
ce general que nos permite conocer la estructura £inanciera de la
empresa en razén del volumen de ventas y su estrategia comercial, de

compras , cobranza, capitalizacidén y endeudamiento.
Tanto el modelo econémico como el financiero se construyen

clasificando los conceptos que componen el estado de pérdidas y ga—

nancias y el balance general: variables y fijos. Los primeros va-
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Los sigras (+) y (-) corresponden a ingresos y gastos en el
.estado de pé&rdidas y ganancias; y (+) a actives, {(-) para pasivo y

capital en el balance.

Luego de conocer lo que hemos 1lamado una estructura. financie—
ra en una empresa continuaremos hablando sobre el modelo econdmico
financiero al que hemos comparado com una maqueta de un edificio y
que son modelos que permiten-visualizar el aspecto que estos tendrén
cuando estén construidos, los planos de construccién que permitan
observar el funcionamiento de una casa, una escuela, hospital etc., y

sirven de base para su construccidn.

Hasta ahora no existe una serie de modelos prefabricados para
analizar cualquier empresa, pero si hay bases para construir el mo-
delo de una empresa especifica en un momento determinado y c~nocer

lo que ocurrirfa si se tomasen ciertas decisicnes.

Existen.  dos wmodelos fundamentales para el an4lisis financiero
de una empresa: el modelo econdmico, o de resultados, y el modelo
financiero que en Conjunto forman el modelo ecoudmico financiero de

la empresa.

El modelo econdmico o de resultados, es una representacidén di—
ndmica del estado de resultados (pérdidas y ganancias) y nos muestra
1os ingresos, costos, gastos y utilidades para diferentes voludmenes

de ventas con determinada estructura y estretegia de empresa.

‘E1 modelo financiero es una représentacidén dindmica del balan-
ce general que nos permite conocer la estructura financiera de la
empresa en razdén del volumen de ventas y su estrategia comercial, de

compras, cobranza, capitalizacién y endeudamiento.
Tanto el modelo econémico como el financiaro se consctruyen

clasificando los conceptos que componen el estado de pérdidas y ga—

nancias y el balance general: variables y fijos. Los primeros va-
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rfan en funcidén directa a la venta; los segundos permanecen constan-—

res para diferentes volimenes de venta.
A su vez el modelo econdmico financiero se divide en:

a) Modelo de Contribucidn Marginal.~ que muestra la contribucién
de cada producto o mercado al margen bruto, lo que permite analizar

la estraregia comercial de la empresa.

b) El Modelo de Estructura.— que indica la eficiencia de la es—
tructura relacionando los gastos fijos con la capacilad de venta de
la empresa.
» .
E1l modelo financiero muestra el volumen de recursos necesarios
para realizar una venta determinada y la capacidad Einaaciera de
ventas para un capital de operacién dado, asi como los recursos de

capital propio destinados a la compra de activo fijo.

Tanto en el modelo econdémico y el financiero existe una fuerte
therrelacién, comc la existente enrre el balance general y el esta-
do ‘de. pérdidas y ganancias, ya que el modelo financiero limita las
posibilidades de venta de la empresa, y también el modelo econémico
determina la genefacién de utilidades por lo qhé ambos se complémen—
tan. Es decir que el modelo econémico finamciero permite analizar

la veantabilidad de l1a empresa, expresada en la férmula siguiente:

Utilidad Neta Anual

Tr = T
Inversidn

“en el siguieate diagrama mostramos la relacién de estos modelos 'y

conceptos, = Figura D-3.
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IV.4.1.1) Mo zlo Econdmico

E1 Edo. de pérdidas y ganancias, proporciona la informacién de
resultados correspondiente a un periodo determinado restando de las
Vtas. 1os Costos, gastos e impuestos, y poder determinar la utilidad

del periodo.

Ya que este informe perwmite conocer lo que ocurrié o l¢ que
ocurrird si y s6lo si se presentan determinadas s tuaciones de ca—~
ricter cuantitativo: ventas, costos, gastos, etc...., 32 ha urili-
zado una herramienta de andlisis financiero come es el punto de e-
quilibrio que nos indica el comportamiento de las ventas, permitien-
do conpocer el Vol. de ventas requerido para cubrir gastos, en la si-

guiente figura mostramos grdficamente el punto de equilibrio. (D-4)

Con el fin de poder analizar por separado la rentabilidad de
la escfategia comercial y la eficiencia de la estructura, se ha. di-
settado el modelo econdmico, el cual el punto de equilibrio constitu-
ye una variante, a partir de los datos del Edo. de resulzadss (péf—
" didas y ganancias), mostrando sobre un eje de coordenadas la forma
en que se comportan los ingresos, los costos y los gastos y utili=-

dades en relacidén a la venta.

El eje vertical de Ta grdfica D=& corresponde a los ingresos,
costos 'y mirgenes; el -horizontal, al wvolumen dz ventas, que puede
expresarse en dinero o en unidades dependiendo de lo que se esté

anal izand-.

€n la gr&ifica D-4 se muestran los siguientes conceptos:
- Costos variables tambi¢n llamados de operacidén (C.V.) y son
todos aquellos egresos qua varfan en forma proporcional a la produc=-

cién o & la venta, Ej. materia prima, energra eldctrica etc.

- Gastos fijos (G.F.) los egresos que no varfan en proporcidn a

la produccién o venta, Ej. la renta del inmuebie.
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. . Margen de operacién (M.0.) es la deduccién que existe de las

.V¥tas. y los Costos variables.

. Utilidad de Operacién (U.0.), es el resultado de resctar del

(M.0.) los gastos fijos.

. Punto de equiiibrio (P.E.), es el volumen de Vtas. necesario

para cubrir los gastos fijos sin arrojar ni pérdida ni uciiidad

Para ilustrar Jla manera en que se represeata el modelo econs-—

mico de una empresa, presentamos a continuacidn un Ejemplo:

Cfa. Kimex, S.A.
Tstado de Resul tados
Del 1° de enero al 31 de Diciembre de 1986

(Miles de millones en :esos)

k+) Ventas ) ' 980.6
(-) Costos variables '
" Comisiéa sobre Vta. * 42.5
‘- Impuesto sobre Vta.. : ... 36.0
‘Materia Prima = - s . 273.0, R
: Eﬁergéticos , i 14.3 . 365.8
" Ma-gen Bruto : i ) 614.8
Gastos. Fijos
: Mano de obra . ©130.8
Gastos de fabricacisn : 46 .0
Gastos de venta ) 37.5
Gastos de Administracidn 102.4 : 316.7
UtiTidad de Operacién 298.1
Gastos x Ptos. financieros . 39.5
‘Utilidad Gravable - : 258.6
Participacién en las Ut. 20.68
a los trabajadores (8%)
- Impuestos (42%) ) 108.62 129.30
Utilidad Neta : .129.30

Szmmas
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"En la cilumna de la derecha hemos calculado el porcentaje que'b
cada rengidén represanta sobre el total de las ventas proporcionando

elementos para la coanstruccién del modelo.

En la siguieante gré4fica ilustramos el modelo correspondiente

al ejemplo anterior.

Indice de rentabilidad comercial.- Relaciona el margen. con:

las ventas como sigue:

Ut. Bruta 614 .8 ; o
m o= o = 35— = 0-6269 (62.§9£ de la venta)

Indice de estructuras.~ Relaciona los ‘gastos de estructura

con la venta.

Gastos fijos _ 316.7

Veata 3868 = .3229 (32.29% de la venta)

I.E.

Punto de equilibrio.-

P.E.= Gf + F _ Gastos_ fijos=gastos financieros _ 316.7+39.5 _ 356.2

m margen sobre venta ) .6962 .6269
0 568.19 _ ooia. o - - .
= 5808 " 57.94 Esto equivaie al >7.944'de la venta actual

Clasificacién de Costos y Gastos

La mayorfa de las empresas clasifica los costos y gastos como

gigue de acuerddé a su naturaleza.

.a) ' Costo de lo vendido. Integrado por materias primas, mano de

‘ obra'y gaécos de fabricacién.

b) Gastos de Venta.- Comprende los sueldos de los vendzxdores, la
renta de locales, la publicidad y la propaganda, las comisiones, im-
puescés sobre ventas y en ocasiones regalfas por el uso de marcas,

patentes, diseflos o tecnologfa.
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c) Gastos de Administracién.— Inciuye todos aquellos gastos que

no se relacionan directamente con la fabricacién ni con la venta.

d) Gastos Financieros.— O sea, los intereses pagados y otros

gastos con la obtencidén de créditos y financiamientos.

" Cada uno de estos conceptos incluye tanto elementos fijos como
variables por lo que es diffcil conocer su comportamiento con rela-
cidén a la venta.

Para poder construir un modelo econémico como el que  hemos
propuesto, es mnecesario agrupar tales elementos de la manera mds

precisa posible, de acuerdo con su comportamiento.

Costos Variables:

Deben incluir, como ya se dijo, todos aquellos costos que va=-
rfau en forma proporcional a -la venta; y esto depende de las carac-—-

terfsticas de cada empresa, como son:

. Materias Primas
Ce U L.S.R.
. Comisiones sobre vencés .
o Regalfas por el 'uso de marcas, patentes o servicioé de tecno-
: logta. '
. Cos;os financieros que varfan en forma directamente proporcio-

nal a 1a venta. Estos se derivan de los recursos que la empresa de-
be destinar a mantener inventarios y cuentas por cobrar, los cuales
"se incremeantan o disminuyen, de acuerdo con el volumen de ventas,

dependiendo de la proyeccidn financiera de.la empresa.

. Mano de obra, es decir el empleo directo del recurso humano en
la produccifn. 1%

1% Lundependientemente de la energfa consﬁmida, la empresa debe pagar
una  cantidad fija en razdém de su carga contratada por lo que esta
parte ira a £ijos. ) S
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. Energfa -sléctrica.— Esta representa un porcentaje importante
del costo de produccién y varfa en forma proporcional al volumen

producido, a2 menos que se pague cuota fija.
Gastos Fijos
Se consideran gastos fijos a todos l1os que realiza la empresa

independientemente del volumen de produccién asf como de las ventas,

entre tales encontramos:

. Sueldos y prestaciones del personal.
. Gastos de viaje y representacién.
e Renta del local.
. Luz, teléfono de oficinas.
. ~ Cuota fija de la Cfa. de Luz.
- Depreciacién y amortizacién de Activos fijos y diferidos.
« - Gastos financieros, fijos, etc.

Como se observa puede inferirse, es necesarioc clasificar 1los
costos y gastos en cada caso, de acuerdo a su comportamiento; no hay

reglas. de aplicacién general.
1V.4:1,1.1) Dindmfca del Modelo Econdmico

Ya que existe una gran diversidad de empresas; no es posible
establecer normas rigidas de aceptabilidad de los fndices que hemos

definido. Sin embargo, podemos observar que la utilidad de la . em-—

pr sa mejora a medida que:

. Aumenta el fndice de rentabilidad comercial {m).
. Disminuye el fndice de estructura.
. Disminuye el punto de equilibrio.

Por tanto, podemos hablar de influeancias positivas y negé.t:i—

vas, todo dépendiendo del mejoramiento a determinar del modelo.

- 201 -




Hemos 1lamado influecias positivas a las que estimulan al per-
-sonal a trabajar en forma eficientey las que introducen mejores pro-
cesos 'y equipos, elevan la calidad y disefio de los productoes que de-~
sarrollan nuevos mercadosy en resumen las que hacen que la empresa

dé - m&s al cliente y sea mids rentable.

Llamamos influencias negativas a las que impiden el desarrollo
del personal, las que lo desaniman, corrompen y se interponen a la
introduccidén de cualquier mejora, todo lo cual hace que la empresa

produzca menos a mayor costo. Ver grdficas D-5 y D-6.
IV.4.1.2) Modelo de Estructura

L.l amamos modelo de estructura a la parte del modelo econdmico
que representa los gastos fijos. La medida de la eficiencia de una
_estructura determinada es el fndice g, qG2e representa la relacién
‘entre los gastos fijos y las ventas, de manera que la estructura se-
rd m4s eficiente mientras menor sea e! gasto por peso vendido. ' Vesd-

mos la grédfica D-7.

Esta corporacién no es representativa .entre. dos estructuras
que provoquen diferentes costos variables por ‘uni.ad vendida, ya que
puede suceder que Jla estruccm‘a m&s costosa sea mids eficiente 'y per-—

mi-a obtener un mayor beneficio por peso vendido (m~-g).

Al analizar los gastos de estructuras, es posible asignarlos a
cada una de las funciones bdsicas que realiza la empresa, clasifi-~
c4ndolos en gastos de venta, gastos de produccién, gastos de compra,

gastos de administracién y .gastos financieros.
Ya que las funciones de ventas, produccién, compras, adminis~

tracidén y. finanzas son interdependientes, la venta de la empresa, no

puede ser mayor que la capacidad de la mis limitada de sus funciones.

Este principio puede ilustrarse con el ejemplo de un barril

formado con tablas de diferente tamafio.
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En tal ™arril, el nivel del aaua solamente podr4 llegar a la

tabla mds corta:

El principio de la funcidn limitante se basa en la ley del mi~
nimo de Le'ibig. Esta ley dice que las plantas se desarrollan hasta
el nivel gque les permite el miAs escaso de los zlementos nutrientes
que requieren para su crecimento. Esto explica por qué mejoran las
cosechas mediante la aplicacién de fertilizantes que precisamente

son elementos <scasos en el suelo.

Bn la gr4fica del modelo econdmico representamos por separado
los gastos y la capacidad de ventas de cada una de las funciones,
observaremos . claramente la relacién entre su capacidad y los gastos,

correspondientes a cada una de ellas. Grdfica D-8.

Con estos elementos podemos construir. la grdfica D-8 en la que
se observa que mientras los gastos se suman, las capacidades se ni-
velan con la. funcisn. limitante. En este caso la Ffuncién 1imitante
es wventas, mientras las otras funciones tienen capacidad sobrante.

Si hablédrawos de situaclones ideales, la estructura dé la em—v
presa deberfa estar per fectamene balanceada, de manera que _odas las
funciones tengan la misma capacidad, y no haya desperdicio de recur-
sos. Eam la prdctica, esto es casf imposible de lograr a l!a perfec—
cidén, ya que les volidmenes de venta y produccida dependen tambidn de
factores externos que no es posible controlar, como los ciclos de la
demanda a l'o largo del afio, los problemas que pueden tener Jus pro-
veodores, desper factos en equipos disponibilidad de Financiamiento,

huelgas etc.

Adn -asf, la direccién debe procurar aue exista un razonable
equilibrio entre las funcionmes en el periddo anual, ya que es esen-
cial que las funciones cryticas y mds costosas, no se vean 1imitadas
por funciones secundarias. Ya que resultarfa absurdo que una fdbri-
ca tenga grandes instalaciones y que no se aprovechardn por cateu;

cias de su fuerza de ventas, de recursos financieros o suministros
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para operar; tambida serfa absurdo y antiecoaémico que un estableci-
miento comercial no tuviera suficiente mercancfa por fallas en su
departamente de compras, estos serfan ahorros mal eatendidos , ya
que lo que se estd dejando de gastar en Ffunciones secundarias oca—
g{onart; pérdidas counsiderables en las primarias. Por tal razén, es
conveniente tener un cierto miArgen de seguridad en la capacidad de
lés funcioues secundarias, para asegurar el éptimo aprovechamiento

de ias primarias.
IV.4.1.2.1) Medida de 1a Capacidad de Ventas de cada Funcidén.

La capacidad de produccién es md&s o menos £4cil de estimar com
base en las caracterfsticas de la plamta. Pero determinar con pre-—
cisién la capacidad de “iertas funciones como administracién, ventas

o compras no es tan fdcil,

En la prdctica no es necesario alcanzar una gran precisién pa-
:é saber cual es la funciSn limitante: aquella que constituye el
cuello de botella de la venta pudiendo ser cualquiera de las funmcio—
hes._ Para poder detectar la ‘funcién limitante, hay que ver quien es

1a que .se queja.

. Si Finanzas es la limitante, lo m4s probable es que el primero
.q*2 se queje sea Produccidn, porque los proveedores se nieguen a

surtir por falta de pago oportuno.

. Si es Produccién la limitante, el que se quejard serd ventas

‘por incumplimiento con el cliente.

. Si es Ventas, serid Produccidn la que manifieste no tener sufi-

ciente trabajo.

. Si es Administracién, probablemente todos se quejardm por fal-

ta de servicio.




" IV.4.1.2.2) Posibilidades de Mejorfa de la Estructura.

Es posible mejorar la eficiencia de la estructura de la emprea—

sa disminuyendo g).

a) - ampliando la capacidad de la funcién limitante.
b) reduciendo gastos en funciones excedentes.
e mejorando la eficiencia de cada Euncién.

A continuacién se analiza el efecto de cada una de estas medi-
das sobre el modelo econdmico.
a.l) ‘Adn cuando implica un aumento en los gastos fijos, mejora la

rentabilidad general y roduce el fndice de gastos (g = G/V).

‘b.1) Con esto se logra una reduccién e los gastos fijos y un

aumento de utilidades sin afectar el volumen de ventas, esta reduc—
cifn puede lograrse disminuyendo el personal a los gastos de dicha
funcién o -bien, vendiende waquinaria, terrenos u otros activos im~
productivos.

c.1) Esto puede redituar en el aumento de la Capacidad de la fun-—

cién limitante como es reduccién de gastos, o ambas cosas, y modifi-

cr el modelo de estructura, de la manera que se ve en la gréfica D=9.

La mejorfa de la eficiencia de las funciones puede lograrse a

través de:

. Procesos, equipos y métodos de trabajo mis productivos.

- _ Mejoras organizativas, mayor motivacién y capacitacién del .
personal. ’ '

IV.4.1.3) Modelo de Contribucién Marginal

Este modelo viene a integrar también el modelo econémico  fi-

nanciero, ya que este es e} que relaciona el wmargen- coun las ventas,

- 205 -



esto lo podrenos apreciar grdficamente en relacién al ejemplo que

hemos venido manejando D-10.

Por lo general, dentro de una émpresa cada producto o lfnea de
productos asf ¢omo cada mercado o tipo de proveedor(es) y cliente(s)
tiene una rentabilidad diferente, por lo tanto, la rentabilidad ge-
neral de 1a empresa es el resultado de la suma vectorial de las con~

tribuciones de cada una de ellas lo podemos ver en la tabla D-11.

Mediante este andlisis se observa que el punto A es wds renta-
ble que el B y el C, por 1o que si no existen limitaciomes de tipo
comercial, productive o financiero, conviene mds intensificar las

ventas del primero que los otros.

Sin ' embargo, para poder conocer la rentabilidad de u‘ pro-=
ducto, ya que lo que vende la empresa es su capacidad instalada ya.
sea para producir o para prestar servicios a los clientes.  Por 1o
que es wmuy recomendablie analizar l1a rentabilidad de cada producto en
relacién con la capacidad ampleada para. producir .o vender. Depen-
diendo de la naturaleza de la empresa y su funcién primaria ya que

_“es la que absorbe 1a mayor cantidad de recursos generando una alta

pr‘oporciévn de gastos.

En la-industria por ejemplo se utiliza la relacidén margen (gn
pesos) por hora-miquina o por hora-hombre, o también la relacién en-
tre el margen y el costo de transformacidn del producto, ya que ésta_
‘es, -en cie~ta forma, una medida de la capacidad empleado para fabri-
cbai—'lo. En cada caso hay que buscar la forma mds conveniente, de-
pennjiendo de las caracterfsticas del proceso y la informacidn dispo=-

nible.

Generalmente los  fndices de rentabilidad analizados en rela-
cién con la venta no tienen la misma proporcién que los que se basan
en la capacidad empleada, ya que los precios se establecen cominmen~

te, hasta donde lo permite el mercado, agregando-un pofcentaje de~
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terminado a . suma de los materiales y costo de fabricaciéa por lo
que’ si Tos materiales son muy costosos y el procsso resulta seaci-
110, =21 margen por unidad de capacidad empleada serd muy alto; pero
si estos son muy baratos y el proceso muy complejo, la rentabilidad

gserd m4s baja, utilizande este criterio mostramos la cabla y grdfica

D-12 y D-13.

En esta gr4ifica hemos de observar que lo que conviane promover
m4s son los productos C y B, y no el A, segin lo iadica el ‘anédlisis

de rentabilidad sobre ventas.

Adn cuando esta situacién pueda parecer extrafia, ean la prdcti- -
ca exisﬁen empresas que venden algunos productos con mdrgenes muy
bajos, y que incluso pierden en algunos de ellos y no en pocos casos
se debe a la falta de un andlisis de rentabilidad por producto

Es también importante sefialar la conveniencia de relacionar el
margen con una medida de la capacidad de la funcidn primaria de 1la
empresa como. puede ser el caso de una tienda de autoservicio donde
se emplean los metros de anaqueles o el drea de vantas, O cuando se
trata de una industria agrfcola, la superficie cultivable; en a2l ca—-
'so de una empresa qué opera con mano de obra principalménc;'serérjas
horas/hombre,; en caso de una industria mecanizada o automatizada ho-
ras/mdquina etc. €a condiciones normales, estos indicaaores deben
estar directamente. ‘asociados o la fuacidn .primaria. sin embargo,
puede surgir que una empresa se encuentre en condiciones anormales
en. las que su funcién limitante no sea la primaria sino la secunda~
rit,‘en;cuyo caso es necesario analizar la reatabilidad en relacidn
con la funcidén limitante. En la actualidad, México padece de crédi~
tos. y capital para iavertir, por lo que las empresas se ven limita-
das tantoen su'produccién como en la venta. Para poder comprender
‘el concepto anterior hemos escogido un ejemple de una £dbrica dedi-
cada a” la veata de artfculos de caballero como son: trajes, cintu-
rones, calzﬁdo y ropa en general. Esta empresa ha crecido de fbrma
desproporcionada por lo que‘de pronto se dio cuenta que no céqra la

suficiente 1iquidez para pagar a sus proveedores. Por lo tanto em-
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pezaba a tener problemas de produccién a falta de materia prima e
iva perdiendo el fndice de ventas obtenido al principio. Al reali-
zar un andlisis de la situacién, se observé que casi la mitad de las
ventas ‘se realizaban a tiendas de departamentos, y la otra mitad a
pequehos comercibs de ropa para caballero, las primeras rgcibfan un
precio especiaf, siendo menor al de las segundas, en consecuencia la

rentabil idad por hora—hombre resulta menor.

Por .otra parte, se estudiG el volumen de cuentas- por cobrar,
en ias que utilizaba la mayor parte de lxquxdez de la empresa, y se
encontré que las cuentas de los pequeflos comercios representaban el
80% -del total, ya que su plazo promedio de pago era de m4ds de ‘180

. dfas, mientras que las tiendas de departamento lo hacfan en 45.

Ante tales circunstancias se debieron tomar las siguiantes me-

didas,

To= Se dio preferencia a las entregas de pedidos de tiendas de de-

partamento y Jos . pequefios comercios que pagaban a tiempo.

2.~ Se establecié un descuento de pronte page 2 los comercios que
' estuvierah dispuestos a pagar en un plazo menor.

.37 L se reduJeron las ventas a los malos pagadores y se elxmxné a

',las peores.

‘Con ‘estas medidas dismiuuy6>1a rentabilidad comercial por .ho-
ra/hombré, que se relaciona con la funcién pfimaria de produccién,
‘pero aumentd la rentabllxdad por -recursos empleados que se relaclona
con 1a funcidn lxmxtan:e finanzas, con 10 cual mejord la rentabxll-
dad general del negDCLo y se resolvis paulatlnemence el problema fl-
nancLero que tenfa la empresa. Una vez habiendo saneado la situa-
‘¢idn Financiera fue posible ajustar la estrategia para optimizar 1r
rentabilidad en relacién con su funcién primaria en este caso pro—-

duccidn.




IV.4.1.4) WMoc:lo Financiero

Para poder redondear el modelo de proyeccién econémico finan-
ciero que estamos tratando hemos de hablar del modelo financiero,
que es Ta representacién grdfica del balance de la empresa, esto nos

permite conocer lo siguiente:

A.- Determinar los recursos necesarios para lograr ua. volumen de

ventas determinado.

B.— Estimar la capacidad financiera de ventas para una determinada

cantidad disponible de recursos.

C.- Evaluar el impacto de ciertas decisiones que afectan sus rve-—
querimientos de capital de trabajo, como es el nivel de inventarios,

14 rotaci6n de CxC asf come la rotacién de CxP.

D.- Evaluar el impacto de factores externos como son las devalua—

“ciones, cambios en el régimen fiscal, conflictos laborales etc.

La construccién del modelo financiero se basa en el ‘sup’uesco
de que una pafte del capital de la empresa se encuentra imuovilizado
.por . inversiones en activos fijos edificios, instalaciones y equipos
y el resto 'se ocupa en realizar compras necesarias para producir ¥

vender complementando con "créditos revolvences'*.

Por ‘o que la empresa puede alcanzar el volumen de ventas que

le permitan sus recursos de operacidn.

En seguida describiremos el procedimiento para construir el

modelo financiero junto con un balance geneval para hacerlo mds ob-

jetivo.
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IV.4.1.4.1)‘ Clasificacién de cuentas

Para construir el modelo financiero es necesario agrupar las

cuentas del balance, de acuerdo con su naturaleza, como sigue:

1.1) Cuentas E£ijas

Son aquellas que no varfan a corto plazo en proborciﬁn von el
volumen de ventas que incluyet

a) lLos Activos fijos, coustituidos por edificios, inmstalacio—
nes, maquinaria y equipo (Af = 358.38).

b) Los activos d.feridos, que son principalwente los gastos

de instalacida y organizacién.

c) Los cré&ditos a plazo. mayor de un aflo es. decir pasivas £i-
jos (P = 110.0).

1.2) Cuentas de Operacibn

Son aquellas cuyos saldes varfan en forma i roporcional. al vo—
tumen de ventas .como son:

a) Las cuentas de caja y bancos, CxC, Inventarios, anticipo a

prdveedores etc. constituyendeo la mayor

parte del activo circulante.
(AC = 495).

‘b). -Los pasivos contrafdos con proveedores y acreedores ‘diver—
sos y los anticipos de clientes, que forman asf la parteée mayoritaria
del pasivo circulante (PC = 237.6).
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1.3) Otras Cu:tas

Son aquellas inversiones no directamente relacionadas con la
actividad de la empresa y los recursos, cuyo monto no guarda propor-

cién con el volumen de ventas como son:

a) Valores a la vista y otros excedentes, constituidos por
materiales en almacen y otros activos que no son necesarios para el
funcionamients normal del giro de la empresa e incl.so pueden ligui-

darse si la empresa requiere de mayor cantidad de recursos de opera-

cién.

b) Deudores diversos.— Estd constituido generalmente por  crédi-
tos otorgados al personal y su monto no es muy significativo respec-

to a otras cuentas del balance.

c) Otros activos circulantes.- Incluyen pagos anticipados a pro-
veedores, compafifas de seguros, en el ejemplo la hemos incluido como
cuenta de operacidn, en ia practica debe clasificarsa segidn su com—

portamiento en la empresa que se analice.

d)- Inversiones en acciones de otras empresas, Luomueble  u otros

bienes no relacionados con su accividad principal.
- - Lfneas de Crédito Revolvente

‘La empresa emplea créditos a corto plazo de acuerdo con sus

necesidades (Pr=220). Este Ctipo de créditos se obciene por lo géne—

ral en dos formas:

1.~ Las lfneas de descuento se operan mediante el depSsito en ga-
rantfa de documentos por cobrar de los clientes, que a su vencimien—
to son cobrados directamente por el banco. En caso de que el clien-

te no las cubra oportunamente, la empresa deber4 hacerlo.
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2.~ Los créditos directos a corto plazo (1, 3 ¥y 6 mésas) que po--
drin ser renovados si no hay razones en coatrario, por la insolven-

cia de la empresa o por limitaciones de los bancos.




KRIMEX,
ANALISIS FINANCIERO AL 31 DE DIC. DE

5.A. DE C.V.

(MILLONES DE PESOS)

Activo Circulante
Caja y bancos
Valores
Deudores Diversos
Ctas. y Doctos. ik cobrar
Clientes
Inventarios
Mat. Primas
Produccién en/proceso
Productos terminados
Refacciones y varios
Otros activos

TOTAL A.cC.

Active Fijo
Edificios
Iustalaciones .
Maquinaria y Equipo
TOTAL A.F.

TOTAL ACTIVO

Pasivo Circulante:
Proveedores
Acreedores Diversos
Crédito (Revolvente)
Documentos descontados
TOTAL P.C.

Pasivo Fijo
TOTAL P.F. .
TOTAL PASIVO

Capita. Coutable
TOTAL C.C.

TOTAL PASIVO + CAPITAL

. Ventas Totales 935

47 .52
40.81
78 .54
23.98
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IMPORTE %

23.87
0.66
5.17

211.75
190.85

63.36
495.66

176.0°
40.92 -
141.46

35838

854.04

66.11
1 21.67
55.00
94.82
237.6

110.0

110.0
347.6

Szm==

506.44
506.4%
854 .04,

D= sma=



Andlisis de Cuintas

Capital fijo

+ dctivo fijo 358.38
~ Pasivo fijo 110 .00
= Capital fijo 248 .33
Capital circulante
+ Capital toral 506.44%
< canital fijo (248.38)
= Capital circalante 2.3.6
Capital de operacién

495.00

+ Activo de operacién .
— Pasivo de operacidn {Proveedoras y Acreedores) 87.78

= Capital de operacién 4n7.22

La importancia de lo anterior radica en que para construir un

modele financiero es importante conocer el valor de las lfneas de
créddito disponibles, y hasta donde l1lega la covertura de eandeuda-—

miento de ]a empresa.

Para comprender mds ampliamente las explicaciones posteriores

es  importante couocer los siguieates couceptos:
- Capital £ijo (Cif.)

Es ‘1a parte del Capital Contable (C.C.) de la empresa que se
encuentra inmovilizada por las inversiones fijas, es decir, la dife-

rencia entre los activos y los pasivos f£ijos.

CEf = Af - Pf = 358.38 ~ 100.0 = 248.38

- Capital Circulante

Es la parte del Capital de la empresa que se utiliza para fi-
nanciar su operacién, o sea, .la diferencia entre el capital fijo y

el total, una vez que se han excluido otras inversiones no relacio-

nadas ‘con la operacidn.
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Cc = £ - Cf = 506.44 ~ 248,38 = 258.06
- Capital de operacién (Co)

Est4 constituido por 1a diferencia entre los activos de opera-

cién 'y los pasivos de operacién (proveedores y acreadoras).
Co = Ao — Po [495.66-(66.11+21.67)] = 407.88

Esto es el monto de 1os recursos empleados 2n la operacidén de

1a empresa.

- Capital de operacién disponible (Cod) 1o integran el Capital

circulante (Cc) wids los .réditos revolventes que se tenga.

Cod = Cc + Pr
Cod = 258.6 + 220 = 478.6

Los conceptos expuestos hasta el momento se relacionan de la

siguiente manera:

Capital fijo : )
.CE = Af - Pf Co Activo Circulante:
: : Caja y bancos Activoe de
Cuentas por Cobrar Operacidn
Iaventarios
+ S . Valores (Va)
Deudores Diversos
Otros . Activos )
(=)
Capital ’ ’ pasivo Circulante:
Circulante Proveedores y acreedores .
(Cc = 'Ac - Pec) Anticipos de clientes Pasivo de
Créditos a corto plazo (Pr) Operacido
+

otras inversiones
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Indice d: capital de operacién (co)

Si relacionamos el capital de operacién empleado con el volu-
men .de ventas de un periodo dado, obtenemos el fudice de capital de’

. operacién para ese periodo (co).

- Co (407.22 _ .,
o = £2 (29122 = 0.4286)

Este fnulce equivale a la cantidad de recurscs que debe cener

una empresa en este caso es de 42.86 centavos por peso de venta al

Lafic.

- Capital de operacidn requerido (Co)

La utilidad que nos da poder conocer el fndice del capital. de

operacidén. podremos determinar los recursos necesarios para vender

cualquier volumen

. Co . . .
Dado que co = (2] los recursos necesarios para

vender cualquier volumen son Co = co x v, de manera que si la empre-—

sa proyecta vender 1400 en lugar de 950.0 tons, necesita.
1400 x 0.4286 = 600.04

En esta proyeccidn se ha supuesto que el capital de operacidn
se comport» |inealmente en relacién a la venta en la prdcrica puede
‘moetrar cierta curvatura (lfnea punteada) ya que los inventarios,

deudores diversos y otras cuentas, no varian .en razén directa a - la

venta. Ver grdfica D-14.
- Excedantes o faltantes {Ex)

Es la difererencia entre el Capital de operacién disponible.y

el Capital de operacién empleado o requerido (si se trata de una

proyeccidn).




Ex = Cod -~ Co = 478.56 - 407.22 ="71.38

Capacidad financiera .de ventas (CFV)

Para poder llevar a cabo =l financiamiento interno de sus ope-
raciones corrientes, la smpresa cuenta coa el capital circulante vy

jas Ifnéas de crédito totales.

Con objeto de determinar la capacidad financiera de ventas, es
necesaric dividir el total de recursos de operacién disponible, en~

tre el fundice de Capital de operacién.

C.F.V. = Capital de Operacién Dispounible
B Tadice de Capital de Operacién

Cod . 478.6
C.F.V = 225 3 I gn = 1116.65

Como puede observarse, eun el ejemplo de Ja grifica siguiente
la empre 2 no puede alcanzar el volumen de veaca proyectado

;. {(D=15)
El modelo financiero completo,

sin modificar su modelo Eimanciero.

los conceptos que hemos expueste, se presenta

anal izando con todos

en la Gr4fica D~15

"En la grd4fica se observa que sin emplear crédicos . a corto pla-

la empresa podrfa vender Gnicamente (258.06 - .4286 = 502,09},

pero si vende mds de

zo,
3. vende menos tendri excedentes de tesoreria,
gu capacidad tendrd faltantes y empezard a padecer por falta ‘ae di-
nero, a menos que modifique su modelo Ffinanciero, caso que analiza-

remos a, continuacidén.
IV.1.4.2) Algunas Variantes en el Modelo Financiero

Hasta el womento se ha analizado un modelo financiero normal,

en que los valores de Cf, Co y ¢o son positivos, pero en la prdctica




se presentan casos en que estos valores pueden ser negativos, por lo

que los razonamientos cambian para la toma de decisiones.
- Indice de Capital de Operacién Negativo

) Esta situacién se presenta cuando los proveedores y los acree—
dores proporcionan mayor cantidad de recursos de los que sa necesi-
tan ‘para financiar los inventarios y las CxC. Esto lo podem s ver
en las tiendas de autoservicio que pagan a sus proveedores a 90 y
120 dfas y venden de contado, ante tal, mientras wmds ventas realice
la empresa m4s recursos tendrd e incluso puede hasta financiar sus
activos fijos con recursos de terceros. El riesgo consiste en que
pueden disminuir las ventas, si eso ocurriera la empresa sufrirfa
por falta de liquidez, [Jr lo que para operar de esta manera es re-
comendable tener una reserva suficiente para cubrir posibles bajas

de venta.

Como se puede notar, en condiciones inflacionarias un fndice
(Co) negativo permite obtener mds recursos dc los captados anterior-

mente. Ver grdfica D-16.-

Ademds se puede dar el caso de empresas que hayan perdido todo
su capital y pueden seguir operando gracias a los créditos de pro-
ve ~dores y acreedores, e incluso con anticipos de los clientes, ade—
m&s . de los anteriores. En este caso, el fndice de capital de opera-
cién {Co) resulta fuertemente negativo y cubre el déficit de capital
dé la empresa, tanto de estructura como de operacién, en la siguien—
te grifica vemos una situacién fraudulenta hacia los proveedores,
acreedores y clientes, ya que se estdn arriesgando sus recursos sin

conocimiento y consentimiento de estos, Ver grd&fica D-17.

Al igual que en el caso anterior, el peligro de quiebra se
presenta. en el momento en que disminuyen. las ventas por abajo del

mfnimo necesario para cubrir el déficit de capital de la empresa.




‘IV.4.1.4.3) El1 Dinamismo del Modelo Fimanciero

€1 modelo financiero no es estdtico, sino por el contrario, se
modifica de acuerdo a las decisiones de direccién, los cambios deri-~
vados de la operacién normal de la empresa y a factores externos.

Por .tal motivo explicaremos algunos motivos del cambio y su repercu-

sién sobre el modelo financiero.

T.1 Aumento Ventas

Cuando la empresa realiza ventas mayores que su capacidad in-

distintamente reduce su fadice de capital de operacién (Co).

La disminucién de (.0. puede ocurrir por dos causas que soa:

Reduccién de las cuentas de activo ie operacidn por abajo de

su nivel normal {(caja y bancos, inventarios o CxC).

e Atraso cn el pago de los créditos, incremento de las cuentas

de pasivo de operacién (proveedores y acreedores).

De hecho, cuando se vende mi&s de lo que se _uede financiar sin
comprometerse, sea presenta una situaciSéa comin en las empresas con
pr ‘dlemas financieros, que consiste en una insuficiencia gemeral de

recursos, saldos bancarios muy bajos, sobregiros y constantes pre-—
.siones por parte de los acreedores, debido al retraso en los pagos,
y falta de productos y materiales en almacén por incumplimiento en

los pagos a los proveedores.

Cuando la situacidéa es muy crftica, la falta de recursos se
convierte en suspensidén de embarques por parte de los proveedores y

en presentacién de conflictos legales incluso.

Esto implica 1a existencia de un !fmite prdct’co para dismi-
nuir el fndice de (Co) que es el incremento de ventas con una li-

mitada disponibilidad de recursos por la tolerancia de los. proveedo-
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res, el fisco, el T.M.S.S. y otros z<reedores en cuanco al plazo de

pago. = La tolerancia a que pueden llegar .Jos proveedores y acree-

dores dependiendo de la actividad negociadora de la empresa, y por

otra, de circunstancias externas, pero todo tieme un lrmite.

En Wé€xico se encuentra muy extendida la morosidad en los pa-
gos, porque muchas empresas estin acostumbradas a que esto ocurra) a
veces ya .lo preveen, otras veces una falta. de control interno les

impide evaluar la magnitud y el retraso de los _.agos de los clientes.

1.2 Clientes

E1 plazo promedio de pago de los clientes determina el saldo

de las cuentas y doctos. por cobrar.
Plazo de pago en dfas x venta diaria = saldo por cobrar.

81 aumenta el plazo de pago aumenta el fndice de (€.0.) y, por
1o tanto, diswinuye la capacidad finauciera de ventas;, si se reduce
el plazo aumenta C.F.V. (Capacidad Financiera de Ventas). ‘

1.3 Inventarios

La existencia promedio eun inventarios, expresada en dfas de
_consumo,  afecta el fndice de capital de operacidn, si-  aumenta el

inventarioc se incrementa .el capital de operacién y disminuye la

C.F.V.4 si dis~ minuye, ocurre lo contrario.

1.4 Proveedores y Acreedores

El plazo promedio de pago a proveedores y acreedores comstitu—-
ye una fuente de recursos de operacidnj .si aumenta el plazo disminu-
ye el fndice de capital de operaciém (Co) por taunto aumenta C.F.V.3

si disminuye el plazo aumenta (Co) y disminuye la C.F.V.




1.5 Créditos a largo plazo

Al obtener créditos a largo plazo se reduce el capital de es-—
tructura y aumenta el de operacidén, con lo que aumenta la capacidad
financiera de ventas, A medida que se van pagaado estos cré&ditos,
aumenta la capacidad financiera y disminuye Co el Capital .de Opera-
cién (Co).

1.6 Aumento de Capital

_Si aumenta el capital, ya sea por acumulacién de utilidades o
por aportaciones adicionales de accionistas, se incrementa el capi-
tal de operacién y la capacidad de ventas. Si la ewmpresa tiene pér—

didas o se pagan dividendos, ocurre lo contrario.

Como puede observarse en los an4lisis anteriores, la estructu— .
ra y la estabilidad financiera de la empresa pueden alterarse f4cil-
mente debido a decisiones no planeadas, a falta de control de inven-

tarios, cobranzas y a factores externos.
I.7 Presiones inflacionarias

El proceso inflacionario hace que se incremente el fndice. de
csrital de operacién necesario por cada unidad vendida, ya que se
eleva el valor de los invent‘a‘rios y de las CxC, asf{ como las CxP a
proveedores y acreedores. Si en al ejemplo analizado suponemos en
efecto inflacionario de 30%, sus requisitos de capital de operacién
aumentan de 407.22 a 529.38, manteniendo el mismo volumen ffsico de

ventas.

En e' caso de empresas que obtienen de sus proveedores mis re-
cursos de los que se requieren para cubrir sus activos de operacidn,
se produce el efecto contrario; el proceso inflacionario hace que

dispongan de mayor cantidad de recursos.

Cuando se presenta una tendencia inflacionaria muy wmarcada,

las . empre~as cuyo fndice ae capital es positivo, pueden deteriorar
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su C.F.V. y facilmente caer en situacién de insolvencia, si ao in-

- ‘cremeatan en forma acelerada su capital de operacidu.

En el caso que venimos analizando, un aumento de 30% en los
costos y precios sin aumento de capital de operacién; reduce el fn—
dice de (Co), para el mismo vol. de ventas. Esto se logra a tra-—
vés de retrasar sus pagos, reduciendo sus inventarios, ¢ limitar las

ventas hasta donde la tolerancia de los acreedores lo permita.
I.8 Pérdidas Cambiarias

Cuando ocurre una devaluacién y la empresa tiene deudas en mo-—
neda extraanjera, éstas aumentan su valor emn términos de moneda na—.
cional, por lo que contablemente disminuye el valor de su capital y

se reduce la capacidad financiera de ventas.

Si los pasivos en moneda extranjera son a largo plazo no se
afecta de momento C.F.V., pero esto ocurrird cuando llegue e}l momen-
to de pagar, a menos que se obtengan crédicos adicionales a largo
plazo, se redocumentan los anteriores o se generan utilidades sufi-

cientes para compensar la pérdida.

IV.5 . PRESENTACION DE UNA PROYECCION ECONOMICO FINANCIERA

I. Cilculo del Modelo Econémico Financiero

4 cc¢ .tinuacidn presentames un cuadro para el cdlculo del mode-
lc econémico firanciero. A manera de repaso se indican. las opera-
ciones realizadas en cada unco de los renglones, -de acuerdo con las

E6rmulas expuestas al describir modelos.

. Ventas (importe) = precio unitario x volumen.

. Capital fijo = activo fijo - pasivo fije

. Capital ecirculante = capital ctotal - capital fijo.

. Capital de operacidn disponible = capital circulante x crédi-

tos revolventes.




. , Capital de bperacidn requerido = active de operacién - pasivo
de operacién.

. Excedentes o (faltantes) = Cod - Co

.- Activo total. = activo fijo + activo de operacién + valores.

Si a1 resultado es negativo indica que se requieren créditos adicio-

nales.

. Capacidad financiera de venta = Cod - Co

. Costos variables = suma de conceptos variables

. Margen = wventas — costos variables

. Gastos fijos = suma de gastos fijos

. Utilidad de Orperacién = margen — gastos fijos

. © prilidad neta = Ut. de operacidén — gastos financieros + otros

ingresos y gastos ~ impuestos y participacién . en las utilida-

des de los trabajadores.

En este andlisis empleamos las cifras de resultados mensuales
y no las anuales: que hemos venido manejando, por lo tanto es conve-
niente aclarar los conceptos variables del balance a la venta men-
sual, los X%'s resultantes son 12 veces mayores que los que se calcu-
lan sobre la base anual y equivalen a meses de venta (m.v.). En los
dos casos podemos transformar astos fndices a dfas de veata divi-

diendo por 30 los meses de venta y por 365 los %'s de la venta anual.
IV.5.1.1) Andlisis y Evaluacién del Modelo

Parz llevar a efecto la evaluacién del modelo de una empresa
de“erminada es necesario tener en cuenta sus caracterfsticas y con-

texto comercial financiero y econémico en que se desarrclla, por lo

que no es posible definir normas rigidas de aplicacién general.
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Método Financiero

Ventas:
Vol. (miles de tous.)
Precio (pesos x tonelada)

Importe (millones de §)

Capital Contable:

+ Activo fijo (Af)
~ Pasivo Fijo (PE)
- Capital fijo (cf)

CQpica] Circulante (Cc)

+ Créditos revolventes (Pr)

- Capital de Operacién
dispoaible (Cod)

+ Efeétivo
+ CxC
+ Loventarios

+ Otros Activos Ctes.

= Activo de Operacién (Ao)

- Proveedores y Acreedores (Po)

= Capital de Operacién

Requerido (Co)

+ Valores

+ Créditos revolventes dis—
ponibles

= Recursos excedentes

Activo total

Capacidad financiera de Vtas.

(C.F.V.)

Cantidad
4.29
20.13
86.35
506.54
358.38
(110 .0)
248.38
258.6
220.0
478 .6
23.87
216.92
190.85
63.16
495.0
87.8
407.2
0.66
70:18
70 .84
854.04
92.29




A.11  ‘Estudio Econdmico

+ Materias Primas y materiales 21.56
+ Energét'icoé X 3.52
+ Comisiones.e. impuestos s/venta - 7 .04
~ Costos variables (totales) 32.12
= Margen sobre ventas (m) 46.42
+ Sueldos y prestaciones 1617
+ Gastos de Operacién 7.7

+ Depreciacién y amortizacién 2.97
(-§ Gastos fijos 26.84
= Utilidad de operacidén 19.58
~ Gastos financier.s v 2.64
+ Otros ingresos y egresas -

= grilidad neta 8.47

A continuacién presentamos una sfntesis de los principales in-~

dicadores y ciertos criterios bésicos para evaluar cada uno de ellos.

AL Liquidez

Se entiende como la capacidad de la empresa para cubrir de ma-
. arva oportuna sus compromisos a corto plazo. :

E1 fndice generalmente aceptado para evaluar la liquidez as 1la

relacidn entre activo CTE y el pasivo CTE; considerando como acepta-—
ble cuando oscila entre 2 y 2.5

Esta relacién puede ser de utilidad como medida comparativa de
Ya evolucidén de la empresa a lo largo del tiempoj pero por sf wismo,
es un instrumento limitade de evaluacién, ya que 10s niveles consi~
derados ‘''normales”

varfan considerablemente dependiendo del

modelo

de la empresa.




————

Por ejemplo: un comercio o una industria que tenga necesidad

de mantener inventarios y CxP muy elevados x que pagan a sus provee-~
dores en un plazo corto, deberdn tener una relacién mucho mayor en-

tre su activo circulante y su pasivo circulante que otra que manten-

ga bajos saldos en inventarios y CxP ademi&s de obtener largo plazo

de pago de sus proveedores. Un claro indicador de liquidez es la

relacién entre el Capital de Operacién empleado y el Capital de Ope-
racidén disponible.

s A - Capital de Operacién Requerido (Co)
Indice de liquidez Capital de Operacidn disponible (Cod)

Por Ié&gica, esta relacién debe ser igual a 1, ya que. en caso

contrario se presenta una situacién de falta de liquidez; el margen
de seguyridad (arriba de 1) requerido, depende de las necesidades de
de operacién por parte de la empresa tomando en cuenta las

capital
la tendencia de crecimiento

fluctuaciones estacionales de ventas,

del negocio y la tasa inflacionaria. Por lo que se sugiere como

normal una relacién de 1.15 a 1.303 si es mucho mayor puede ser. in-
dicativo de una sobrecapik‘.alizacidn o exceso de recursos ]iquidos o
En el ejemplo que ve-
- 478.06, lo que

de crédito que no estdn siendo aprobechados.
nimos analizando tal relaciSn es -de 85.2%, 407.22
quiere decir que se cuenta coan un margen de seguridad razonable para
soportar aumentos en los requerimientos de capital de oper.cifn por

--peso de ventas (Co), o para aumentar ventas en un 17.0% con el mode—

lo utilizado (110 - 93.22)-]

En dicho ejemplo la relacién de activo circulante a pasivo
circulante es de 2.09, Jo que es realmente muy poco acerca de la li-
quidez y de las posibilidades de la empresa si varfan sus necesida~
des de capital de operacién o su volumen de ventas por lo que resul-

ta obvio la conveniencia de emplear la relacién Co ~ Cod en lugar de
Ac: - Pc

Para evaluar con precisién la liquidez de la empresa se anali-
zan los principales conceptos que forman el capital de operacién y
determinar cudl deberfa ser el saldo normal para la empresa en dicho

an4dlisis.
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I. Caja, b.ncos y valores a la vista.- E&ste rubro debe ser lo
suficiente para cubrir las nacesidades de tesorerfa. Basta con man—
tener el aquivalente a una o semang y media de venta lo que viene a

representar entre 2 y 3% de la venta anual o 25 a 38% de la venta al

mes .,

II. Cuentas x Cobrar.=— Depende bdsicamente de los plazos de pago
autorizados a los clientes; ' pero puede haber retrasos imputables a
errores de crédito, ineficiencia del departamento de cobranza o mo-
rosidad de los clientes. Por otra parte, en ciertos casos una polf-
tica liberal puede ayudar a promover la venta, por lo que este ren—
glén puede y debe ajustarse de acuerdo con las circunstancias del

mercado y la estrategia comercial.

III. Inventarios.- Las cantidades de waterias primas y mate-iales
en proceso, producto terminado y refacciones necesaias para la ope-
racién continua de la empresa, dependen b4dsicamente del mercado de
suministros, de las caracterfsticas del procese y del mercado, por

lo que tales factores pueden cambiar en forma muy marcada entre una

y-otra empresa.

Si la empresa no cuenta con sifuciente  liquidez es probable
que tenga dificultades para mantener el nivel adecuado d~ . exiscen-
cias, Jo cual puede ocasionarle paros en la produccidn y retrasos en
las entregas, por lo qhe el saldo que aparece en su balance puede

resul tar insuficiente para su operacidén normal.

Por otro lado ciertas industrias que dependen de materiales
escasos o sujetos a cambios en precios, realizan en ocasiones fuer-
tes compras para asegurar suministro a bajo precio, o bien para ob-
tener beneficios especulativos, por lo que el saldo del inventario
en un momento dado puede ser mayor al que requiere en condiciones
normales de operacién.- Esta situacién puede presentarse por errores

en compras o por existencias de materiales o productos obsoletos.
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IV. . Proveedores y Acreedores.— Para analizar esta cuenta es nece—
“sario dividir las cuentas y los documentos por pagar al corriente y
los que estdn vencidos. También es importante tener en cuenta el %
de cuentas que se pagan anticipadamente, para obtener un descuento
por pronto pago. Con estos datos, es posible estimar la relacién
.entre el saldo normal de cuentas para pagar a proveedores y acreedo—
res .y la venta anual o mensual, dependiendo de la polftica de pagos

que se adoptes anticipada, puntual o morosa.

V. Doctos. por Pagar.— En este rengldén es importante conocer si

hay documentos vencidos, lo cual puede ser indicativo de falta de

liquidez.

T vI. Créditos Revolventes.— = Este concepto, que no aparece en el
balance, constituye una fuente de recursos adicionales con los que
cuenta la empresa para cubrir sus comprc iisos adicionales. a corto
plazo y un margen para ampliar su volumen de ventas, por lo que es
necesario obtenerlo para calcular la liquidez y lza capacidad finan-

ciera de ventas.
Iv.5.1.1.1) Capacidad Financiera de Ventas

Es el volumen de ventas que puede manejar la empresa y se cal-

cuvla-a través de la relacién:

Capacidad financiera de ventas= Capital de opgracién disponible
Indice de capital de operacién

La capacidad financiera de ventas se calcula en base a los
saldos actuales. de activo de operacién y pasivo de operacién. Un
andlisis detallado de estos conceptos permite conocer la C.F.V. nor-
mal! de la empresa. En el caso analizado, la relacién entre el Capi-
tal de operacién necesario y la venta es de 5.00 (392.7 -~ 78.54) en
lugar de 5.18 (407.22 -~ 78.54) por lo que la capacidad financiera de
venta aumenta de 83.9 (478.06 - 5.698) a B86.9 (497.5 - 5.698) de

acuerdo con las férmulas.



Co = Co/f enta, y C.F.V. = Cod/C»

En este caso el modelo muestra un adecuado margen de capacidad

ya que puede incrementar su venta sin deterioro de liquidez; pero se
caso de que al analizar los elementos que congti-

puede presentar el
éste resulte inferior al que realmen-

tuyeun el capital de operacién,

ce requiere, lo que serd indicativo de uno £alta de liquidez y de

insuficiencia de recursos para ampliar las ventas.

L3
La capacidad financiera de ventas dcie compararse con el volu~

men actual y el proyectado a corto y medianoc. plazo y determinar si

margen de capacidad disponible es suficiente para absorver los

el
Si es insuficiente causard problemas de li-

incrementos. previscos.
quidezj si es excesivo equivale a un desperdicio de recursos y capa-

cidad,

La capacidad Einanciera de ventas en relacién con la venta re~

al o proyectada puede avaluarse mediante la relacién entre el capi-

tal de operacién disponible y el capital de operacidn requerido. .

(Cod/Co) 1o que indica el 2 de ventas que la ewpresa puede realizar

los recursos disponibles ni el modelo financiero que

sin modificar
478.06 -~ 407.22 = 1.17, 1o cual g.lere de-~

tiene segdn el ejemplo:
cir que la empresa puede vender 17% mis de lo que estd vendiendo; si
el resultante. fuera menor que uno, siganificarfa que le faltan recur-—

‘s'os para vender dicho volumen. Esta reélacién es el inverso del fon-

o que la capacidad financiera de ven-

dice de liquidez Ced/Co, por
andlisis

tas, expre~ada como % de la venta proyectada, equivale al

de la liquidez de la empresa.
Iv.5.1.1.2) Autonomfa Financiera

Hemos defiaido la‘ autonomfa financiera como la proporcién del
activo que estd cubierro por el capital contable de la empresa la
cual -indica el grado de libertad de accidén que se tiene en relacidn
con 1a contrataci6n de pasivos, y la proporcidn de los recursos de

los socios en relacidn con 1ns de los acreedores:
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. . Capital Contable
a =
Autonomfa financiera ACTivo Ffota

Como ya hemos dicho en términos generales se considera que es—
ta relacién debe ser superior al 50%Z, pero si se trata de una empre-
sa nueva o muy riesgosa, es de esperarse que las instituciones de

crédito exijan un mayor % de capital sobre el active tocal.

Cuando la empresa analizada se encuentra relacionada con un
gt ipo financiero o con otras personas morales con amplios recursos
financiaros dispuestos a aportar en caso necesario o a dar su aval
sobre los créditos que requiere la empresa puede res :ltar convenien—
te operar coa una proporcién miAs baja de capital al activo incluseo
del 10 al 20X, para disminuir el monto de los recursos propios inmo-
vilizados y mejorar la rentabilidad de la inversidén, siempre y cuan-
do la rentabilidad de operacidén sea poco superior al costo del dine-

ro.

Iv.5.1.1.3) Autonomfa Financiéra a Corto Plazo

Es la proporcién de los recursos propios con que se cuenta pa-
ra cubrir los pasivoes a corto plazo. Es indicativa del grado de de-
pendencia de la empresa con respecto a la obtencién y la renovacidn
de los créditos a corto plazo, se evalGa mediante la relacidn entre

el capital circulante y el capital de operacién requerido.

Ejemplo:

_ Capital Circulante
Autonomfa a corto plazo Gapital da Op. requerids

258.06- _ ,
rpTd 63.37%

En primer lugar lo conveniente es que esta relacién sea supe-
rior al 50%, lo cual equivale a decir que la empresa debe estar en
posibilidad de cubrir la mitad de sus requerimientc- - de capital de

operacién, pero en casos especfficos esto puede ser muy superior o
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inferior a est: porcentaje, dependia~do de la disponibilidad de cr&-

ditos pard la empresa y de la relacibén que guarda su capital de ope-
racién con el capital fijo. Una empresa que cuente con muy pocos
activos fijos y requiera gram cantidad de recursos para financiar su

operqcién, deberi mantener una mayor proporcidén Co/Co que otra que
cuente con fuertes inversiones en instalaciones ¥ equipos .y no re-
quiera recursos importantes de operacidén, como es el caso de ciertos
tipos de industrias pesadas.

Cuando las empresas operan con un . tdice de capital de opera-
cién (Co) mnegative, el fndice de autonomfa a corto plazo ao es sig~
nificative, por lo que se debe contar con las reservas lfquidas su~
ficientes para absorver la contiangencia de una disminucién muy wmar-
cada en sus ventas.

IV.5.1.1.4} Capital Inmovil

Es la parte de Capital Contable que estd immovilizado por

las
inversiones en active fijo; al complemanto es  la . proporcidén que
constituye el Capital Circulante.

,éapi:al inmovilizado = "agii:?aéo;tigle - AE - Bf

248.38 - 697
= EEr = 49 = 60l

“Este fndice se relaciona con la autscomia financiera a corto
p.azo, ya que si el % dal capital inmovilizado es wmuy alte se puede
concluir que la empresa no tiene sufieciente capital o créditos a

largo plazo, y por 1o tanrto, registrar4d alta dependencia en reldcidn
con los créditos a corto plazo. ’

IV.5.1.1.5) Rentabilidad

La rentabilidad es 12 relacién de la utilidad neta anual a ca-
pital contable (inicial).. Tambicu es importante conocer la rentabi-
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lidad de operaciém, que se expresa mediante la relaciém de ia wtili-

dad de operacién entre active total, ejempio:

Tqs : - Utilidad neta _8.47 x12°
Rentabilidad del Capital Capital contable =56 %4
101.04
2025

oy . . Ue. de Operacidn _
Rgr}:abx] idad del cCapical Aotivo toral

En ambos fndices las utilidades measuales se han multiplicado

por 12 para anualizar el resultade.

La rentabilidad de operacién es un indicador de Jla capacidad,

de endeudamiento de la eupresa; si es superior a la tasa de interés
que se paga, se Vob:en.dré un beneficio de los recursos que se estédn
captando y este mejorard el rendimiento de' capital; si, por el con—
trario se obtieme una rentabilidad de operacién inferior al costo

del dinero la rentabilidad serd muy baja o negativa.

Por encl.ma de ia tasa de interss que sc paga por los- cr-‘d:.cos, .

. el rend:.mx.en:o que puede consxderarse aceptab'le para. una empresa de—
terminada depénde bisicamente del riesgo implfcity en ella; si és:e
es muy alto debe esperarsetuna rentabilidad elevada; si por el con-

trario, el negocio es .sumamente estable y presenta pocos riesgos,

‘bastard con una-rentabilidad 20 o 30% superior a las tasas de inte-.

“rés.

IV.5.1.1.6) Punto de Equilibrio

Es. el volumen de venta necesario para cubrir los gastos  fi—

jos." .Se relaciona com la venta real o ﬁroyectada para conocer la
estabilidad y el riesgo implfcitos ean la operacién de la empresa, ya
que esto-indica el ‘% que pueden disminuir las ventas sin que se lle-

" gue a perder dinero ejemplos




‘Punto de equilibrio = Eﬁ%—b—ﬁgﬁ
- Marg Venca

26.84 + 1.65 28.43  _
85 = 35 T 43.83

millones de pesos

Este volumen de venta equivale al 61.47% dela venta ac:ua],>o
sea que las ventas pueden raducirse hasta en un 38.6% sian que se
pierbla'dinero. @n este caso se han tomado los gastos fijos de ope-~
racién mds los gastos financieros Eijos (1.65), pero es posible es-—
timar este rndice sumando los gastos financieros totales (26.84 +
2.64/0.65) con lo que se obtiene una otra muy semejante a la ante-

rior (69.9%6X%).

La forma mds precitr. de hacerio comsiste en comar en cuenta
los gastos financieros fijos que se suman a los de operacidn, como
los variables que deberian rescarse del margen, 1o cual introduce
una .complicacién adicior 11 en el cdlculo que solamente se justifica

si los gastos financieros son de gran importancia para la empresa.

El punto de equilibrio debe evaluarse teniendo 2n cuenta. la
estabilidad del mercado que sirve la empresa; si aste es poco elds-
tico.es aceptable como an el caso de productos de primera necesidad
un punto de equilibrio de 80 6 90% es aceptable, si el mercado as
eldstico esce mismo puncto de equilibrio puede reprusentar un al<o -

riesgo.

Iv.5.2) DLNAMICA DEL MODELO ECONOMICO FINANCIERO

1 modelc econdmico financiero nos permite observar las res-—
tricciones que el wmodelo finmanciero icrpone al modelo econdmico an
términos de volumen de ventas, analizar el comportamiento de los
gastos fimancieros y evaluar el impacto de diversas dec.siones de
precios, inversiones, créditos, aportaciones de capital y otras, asf
como el efecto de cambios externos que afectan a la empresa tanto en

el aspecro econémico, como en el “inanciero.
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A continuacién analizamos los efectos sobre el modelo econémi-

co financiero en:

AL ‘ Variaciones estacionales de Ventas

B. Inversiones en Activo fijo »

Cv. Efectos de la inflacién

D. Efectos de una pérdida cambiaria o crediticia

E. Restricciones de capital de operacién

F. E]l efecto combinado de inflacidén, pérdidas cambiarias o crédi-

ticias, restricciones de circulante y contraccién del mercado.
IV.5.2.1) Variaciones estacionales de Ventas

En ‘muchas empresas se registran cawmbios importantes .en el
transcurso del afio por ejemplo es el caso de las Fabricas de jugue—
tes que realizan una gran parte de la venta durante la etapa navide—
fa, los fabricantes de trajes de bafio durante la é&poca de vacaciones
de verano etc, esto hace que los modelos econdmicos .y financieros,
se modifiquen en el transcurso:del afo, ya que al variar las ventas,

“varfa también el margen y los requerimientos de capital de trabajo.

En la grdfica siguiente se muestran ambos efectos; al conocer-
los y cuantificarlos, es posible planear los requerimientos de cré-

d<to en.las diferentes &pocas del ato. Grdfica D-18.
Variaciones estacionales en el fndice de capital de operacién.

Las empresas que se abastecen de producto:;es industriales tie-
nen bosibilidad de adquirir sus materiales de acuerdo con la demanda
,dé sus productos. Otras empresas, particularmente las que se abas-
tacen de productos agrfcolas deben realizar sus operaciones cuando
se cosecha el producto. En ‘algunos casos hay que pagar anticipos a
los agricultores para financiar la cosecha este es 2] caso de los
textileros y los fabricantes de cigarros que adquieren algodén y ta-

baco, respectivamente.
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Puede  pi 2sentarse el caso de ~ue la empresa registre oscila-

ciones muy marcadas a lo largo del alto an su volumen de ventas, en

su nivel de iaventarios o en ambos aspectos en cuyo caso es necesa~
rio planear los requerimientos de capital de trabajo para cada uno
de los meses, ya que el modelo financiero se modifica sustanciaimen~

te a 1o largo del ciclo anunal. Ea la siguiente grifica mostramos el

efecto ‘de las variaciones de ventas y compras sobre los requerimien—
‘tos de capital de operacién.  Grdfica D-19. '

1v.5.2.2) 1Inversiones en Activo Fijo

Al mostrar conjuntamente los efectos de dicha inversién sobre

el wmodelo econdémico financiero se pueden observar con mayor claridad

el efecto general sobre la empresa en los puntos siguiences:

a) Aumenta el Capital Fijo.- Ya que por lo gemeral, ‘al adquirir

equipo o vealizar ampliaciones, los proveedores o las instituciones

de ecrédito otorgan créditos que cubren parte de la inversidan; pero

Ja empresa debe aportar cierto %, por lo que aumentan mis sus acti-~

vos fijos que sus pasivos fijos y disminuye su capital circulante.

b) Las nuevas inversiones implican cominmente una mayor eficien~

cia, al mismo tiempo que elevan la capacidad de ventas, por 1lo qué

"‘se incrementa el margen bruto de operacién.

c) Se elevan los. gastos fijos, por efecto de aumentos en perso-

nal, gastci en mantenimiento, gastos financieros, depreciaciones y
ar~rtizaciones, etc. ’

a) Se incrementa la necesidad de capital de operacién por efecto

del aumento en el volumen de ventas. Si no se cuenta con suficiente
capital (Cod = Cc + Pr) la capacidad financiera de ventas limita la

capacidad productiva de la empresa.

Si no se tiene ern cuenta todos estos. puntos y se obtienen los

recursos unecesarios, para la aupliacién, 1a empresa tendr4 muchos

- 235 ~




problemas de liquidez, por lo que esta decisién aparentamente pro-
gresista podrfa resultar contraproducente por la empresa (Grifica
D=20).

IV.5.2.3) Efectos de la Inflacién

E1l proceso inflacionario que se manifiesta por el aumento de
cos'tos, gastos y brecios, puede afectar tanto al modelo ecc dmico
como al fimanciero. Aunque es conveniente mencionar'que la infla-
cifén consiste en el aumento de los precios de bienes y servicios, lo
que equivale a una pérdida del poder adquisitivo de la moneda al pa-
so del tiempo, los efectos inflacionarios que se sucitan cominmente

son .los siguientes:

a) Si aumentan las necesidades de activo de operacién por unidad
vendida, al aumentar el valor de los inv-ntarios y de las CxC. A
asto podemos agregar en muchos casos una mayor morosidad por parte

de los clientes y mayor exigencia de cobranza de los proveedores.

b) Si los precios se mantienen constantes, ya sea por decisida de
las autotidadés gubernamentaﬁ es o de la propia empresa, se abate el
margen de utilidad, por lo tanto se disminuyen 11s posibilidades de
crecimienteo o hasta se puede preseptar una situacidn de insolvencia
p v mo poder generar los recursos que requiere para elevar su capki.—

tal de trabajo.

¢) - 'Si.los precios se elevan estrictamente en el valor del aumente
de 1os costos, gastos, el margea permaneceri constante, pero dismi-
nuird su liquidez, ya que tendrd que destinar buena parte de las

utilidades a incrementar su capital de trabajo.
d) Si los precios aumentan mds gue los costos y los gastos, la

empresa contard con recursos adicionales para incrementar su capital

de trabajo, siempre y cuande pueda mantener su voluwm~n de ventas.
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La fijacidén del nivel de precios es sumamente complejo, ya que
hay que tomar en cuenta la capacidad del wmercado para absorber los
inérementos, y este puede ser insuficiente para gererar en un plazo
corto los requerimientos adicionales de capital de operacidén deman-—

Vdad'os por la empresa.

Ademds si las utilidades distribuibles se wancienen al mismo
nivel, esto equivale a un deterioro del valor de las acciones, ya

que los inversionistas estardn recibiendo menos en términos de poder

“‘adquisitivo de su dinero. Ver grdfica D-C1!.
IV.5.2.4) Efectos de una pérdida cambiaria o credicticia

Una pérdida cambiaria ocurre al presentarse una devaluacién,
si la empresa ha contrafdo deudas en moneda extranjera. Parte de la
pérdida puede compensarse si la empresa otorgé créditos o si tiene
pedidos de exportacién en moneda extranjera. También se compeusan
estas pérdidas cuando la empresa cuenta con invencarios que puede

vender, de manera diracta o como parte de su producto cou un incre-

mento que equivalga al aumento de su costo de reposicidn.

Por otro lado los equipos importados © nacionales t:abi&n au-
mentan su valor en términos de costo de reposicidén, generando recur-

sos de operacién, ya que la S.H.C.P. autoriza por medio del boletin

B~10- 1a revaluacién de actives fijos lo ‘que wva a permitir incremen—
tar las deducciones por concepto de depreciacién, constituyendo ast’

una fuente de ingresos adicionales al disminuir los impuestos que se

.de“en pagar sobre utilidades.

IV.6 - SELECCION DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Como se ha mencionado en capftulos anteriores, la Planeacidn

Estratégica, consiste en una bdsquada. sistemftica de posibilidades

de accidén apoyada en los conocimientos y experiencia de ja empreasa.

El modelo econdmico financiero es el instrumento que permite evaluar

cada uno de los posibles caminos para elegir el mejor.
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En seguida se consideran las posibilidades para plantear al-

ternativas estratégicas.

- Aumento de Precios

- ‘Cambios en la Estrategia Comercial y en la composicién de
Ventas.

= Reduceién de costos

- Reduccidn de gastos

= Agilizacién de crédito y 1a cobranza.

~ Aumento de la rotacién de inventarios

~ Inversién en activos fijos

- Cambios en la proporcién de créditos a capital.

- Cambios en la proporcién de cré&ditos a corto y a largo pla—

ZO.

A continuacién se muestran los ele-entos de modelo econémico

financiero que se ven afectados por cada uno de estos aspectos.

Por 1o general, la mejor solucién no contempla una sola de es-
tas posibilidades sino varias, por lo que se han presentado por se-
parado para facilitar la comprensidn de los mecanismos. relacionados
con. cada una de. ellas, los cuales inciden sobre diferentes aspectos
de la operacién de la empresa: su. rentabilidad, estabilidad y ries-

g~., afectando de distinta manera el corto y el largo plazo.

La mejor solucidn es aquella que teniendo en cuenta con todo
realismo las circunstancias de la empresa y el medio econdmico en
que opera, proyecta la mejor evolucidén del modelo econémico finan-—

ciero, en razén de los objetivos de la empresa.

A continuacidén analizamos con mayor detalle cada uno de estos

aspectos:
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IV.6.1) Aumenfo de Precios

Esto ciene como consecuencia una variacidn del margen y la
urilidad, pere un aumento ‘excesivo de precios puede reducir el volu-

men de ventas y afectar negativamente los resultados.

una disminucidn de la wventa puede reducir los

Temporalmente,
dete~

requerimientos de operacidn; pero a largo plazo producirid un

rioro de la estructura finaanciera, si las utrilidades no son sufi-

cier..es para ~enerar el capital de operacién requerido para la venta

normal.

En al practica existen limitaciones para =zlevar el precio de

venta, ya sea por el control gubernamental, porque la competencia no

aumenta sus precios, o por limitaciones en la capacidad del mercado

para absorber los iacremerntros.

IVv.6.,2) Composicién de Ventas

Los andlisis de reantabilidad por producto y por mercado pro-~

porcionan la. informacidn necesaria para definir una politica de pre-
cios inteligente y establecer un plan de promocidn que peérmita maxi-
mizar el margen en relacidén con la capacidad dé ventas de la empresa.

Cuando el Ffactor limitante es el capital de operacidén, la ren-

tabilidad debe calcularse relacionando el wmargen solLre venta con =i

capital de operacidén requerido por peso de venta de cada producto o

mercado.

m
= =3 margen sobre venta

Rentabilidad/Capital
Capital de Operacidén/Veata

de trabajo

Las ventas a tiendas de departamento- o a pequefios comercios

requieren los mismos recursos, por lo que respecta a invenr~arios, y
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IV.6.1) Aumento de Precios

Esto tiene como comsecuencia una variacién del margen y la
utilidad, pero un aumento excesivo de precios puede reducir el volu-

men de ventas y afectar negativamente los resultados.

Temporalmente, una disminucidén de la venta puede reducir los
requerimientos de operacién; pero a largo plazo producird un dete—
rioro de la estructura financiera, si las utilidades o son sufi-
cientes para generar el capital de operacién requerido para la venta

normal.

En 1a prdctica existen limicaciones para elevar el precio de
venta, ya sea por el coi.trol gubernamental, porque la competencia no
aumenta sus precios, o por limitaciones en la capacidad del mercado

para absorber los incrementos.

IV.6.2) Composicién. de Ventas

Los an&lisis de rentabilidad por producto y. por mercado pro-
porcionan la informacién necesaria para definir una polftica de pre-—
cios inteligente y establecer un plan de promocié que permita maxi-

mizar el margen en relacién con la capacidad de ventas de la empresa.

Cuando el factor Timitante es el capital de operacién, la ren-
tabilidad debe calcularse relacionando el margen sobre ven‘cé' con el
capiﬁal de operacidn requerido por peso de venta de cada producto ©
_mercado. )

Rentabilidad/Capital de trabajo = m_margen sobre venta

co Capital de Operacién/Venta
Ejemplo: en una fdbrica de Articulos de Piel.

Las ventas a tiendas de departamentos o a pequefios comercios

requieren los mismos recursos, por lo que respecta a inventarios, y
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obtienen los -ismos créditos de proveedores y acreedores; Ja dnica

diferencia se encuznira en el plazo de pago.
El andlisis se har4 ‘en relacién con esre aspecto, como sigue:
Fdbrica de Artfculos de Piel

andlisis de Rentabilidad de los Recursos por Tipo de Cliente

Tienda de Comercios de
Departamentos Ropa y Otros
Venta - Anual _ 1,704 1,896
Margen sobre Venta (m) - 0.31 - . 0.36
Tiempo de pégo en dfas (promedio). 45 153

Tiempo de pago en relacidén

con la vénca anual . .
(co=dfas entre 365=C/V) : 0.123 - 0.410
Rentabilidad: (margen/ventas . R

entre cartera/ventas) m/co= ' 2.52 .7 0.86

,Esteranélisis nos indica que ‘por cada éeso que se tiene en
.cuentas por cobrar en tiendas de departamento, se obtienen 2.52 pe-
sos, 'ﬁie’ntras por cada peso en cuentas por cobrar en los comercios,
solamente se obtiene 0.86 pesos de margen anual, no obstante que las
‘ventas a las primeras es menos rentable (31%) que -a las segundas
(36%).

- En estas condiéiones conviene modificar sustancialmente la es—
trategia: comercial, de manera que se logre aumentar la proporcién de
ventas cuya cobranzi pueda realizarse a corto plazo, dande prioridad
a' la promocién y a la produccién de pedidos de este tipo 'y estable=-

ciendo descuentos atractivos de pronto pago.
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Si se lTogra que un 60% de 1a venta se realica a 30 dfas y el
resto a 45, se modifica sustancialmente el modelec econdmico finan—

ciero, ya que el fndice de capital de operacisn actual es de:

1704 X 45(dfas)/365 = 210
1896 X 153(dfas)/365 = 795
1,005

Indice de Capital de Operacidn Actual en cuentas por cobrar =
_ loos _ '
3600

co 0.279

) el nwevo fndice de capital de operacidén en cuentas por cobrar
. resultarfa

60% X .30(dfas)/365 = 0.0493
40% X 45(dfas)/365 = 0.0493
0.0986

Si en este caso se cuenta con un capital. de operacidn (C86d) de
$600,000 para financiar las cuentas por cobrar, la capacidad finan—
-clera de ventca serfa, en el primer caso de:
2,150 (Cod/co = 600/0.279)
¥ el proyectado de:

6,085 (600/0.986)

Cabe aclarar que en este cdlculo las cuentas por cobrar se han
valuado a precio de venta. Para lograr una mayor precisién se debe

.deducir de &ste la utilidad neta sobre venta.
Si suponemos que para lograr este volumen y tiles. condiciones

de pago serd necesario hacer un descuento equivalente al 3% del

precio de venta, el nuevo margen resultarfa como sigue:

7Y




A C T U A L. PROPUE STO

45 153 30 45

DIAS DIAS TOTAL DIAS, DIAS TOTAL
Ventas 1,704 1,896 3,600 3,651 2,434 6,085
Margen/venta Q.31 0.36° 0.34 0.31 0.36 0.33
Margen (pesos) 528 682 1,210 1,132 876 - 2,008
Descuento por
pronto pago . 304
Margen neto 1,210 1>,70L'ar

Si los supuestos son factibles de acuerdo con las condiciones
del! mercado, la nueva estrategia premite incrementar el margen neto
de 1270 a 1704 (40.8%) y resclver .el problema de liquidez, ya que

actualmente se tiene un faltante de $405 ,000.00
Co - Cod =V x Co — Cod = 3600 X 0.279 - 600 = 405

El andlisis de rentabilidad en relacién con el capital de tra—

bajo permiten evaluar, entre otras, las sigulentes posibilidades:

- Establece una polftica de descuantos por pronto pago ,ue esti-

mule la venta a los clientes mids solventes.

- " Ofrecer servicios de "maquila'" que no demandan inversidu en
inventarios y cuentas por cobrar, ya que generalmente se pagan de

contado o a muy corto plazo.

- Promover las ventas de eaxportacidn que pueden efectuarse con—
tra cartas de crédito irrevocable e incluso con financiamientos muy

favorables que cubran el periodo de produccifn y cobranza
Estas medidas permiten reducir el fndice de capital de opera- -

cida (co/venta), aumentar la capacidad financiera de venta y elevar

la rentabilidad de la empresa.
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IV.6.3) Reduccién de Costos

E1 andlisis de costos departamentales y el anélisisrdé renta—
bilidad por producto. o por mercado, pueden sedalar la necesida&'de
reducir ciertos costos de produccidén, y mejorar la rentabilidad sin
elevar los precios de venta, o bien mejorar la competitividad de la

empresa y el tawmaiflo de su mercado reduciendo los precios.

Mediante el anilisis sistemdtico de los factores que determi-
nan el costo de produccién, es posible ubicar posibilidades de mejo-

ra que pueden consistir, entre otras, en los siguientes aspectos:

1.— Disminucidén de los costos unitarios de los materiales mediante
compras a granel, progriaacién de las entregas, cambio en las espe-
cificaciones de los materiales, reduccién del plazo de pago y otros

mecanismos que beneficien tanto al proveed r como a 1a empresa.

2. Introduccidn de meajoras en los m&todos de trabajo, mediante la
aplicacién de técnicas de ingenierfa industrial o cambios tecnolégi-

cos en el proceso o bien en los equipos.

3.~ Incremento de la eficiencia del personal, mediante mejoras or-

ganizativas y en las relaciones humanas.

4.—- Mejor aprovechamiento de la capacidad de 1a planta con siste-

mas mids eficientes de planeacién y control de produccién; lotes més

econémicos de producceién y disminucién de los tiempos muertos.

IV.6.4) Reduccidén de Gastos

Esta posibilidad resulta obvia cuando se contrae el mercado;
sin embargo, debe manejarse con sumo cuidado, ya que una reduccidén
excesiva de ciercoé gastos puede poner en peligro el futuro de . la
empresa. Este es el caso de los gastos en publigidad, investigacién
y dJdesarrollo de nuevos productes y procesos, desarrollo de personal

y otros que pueden parecer superfluos en un moménto dado.
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1V.6.5) - Crédito y Cobranza

En ciertos casos, la empresa puede imponer a los cl ientes pla-
zZ03 mAs cortos para el pago de sus facturas, y ofreceratractivos
descuentos por pronto pago; pero durante un proceso inflacionario
algunos clientes pueden estar sujetos a fuertes presiones por insu-

ficiencia de capital de operacién. En estas condiciones es muy pro-

bable que é&stos. se atrasen mds que de costumbre, aunque se m difi-

quen Yas polfticas de cobranza de la empresa.

Por tales motivos, es muy aconsejable agilizar adecuadamente

el departamento de crédito y cobranza, tanto para mantener el saldo
de cuentas por cobrar al mfnimo posible come para reducir los ries-—

gos de cuentas malas.

IV.6.6) Inventarios

Una de las posibilidades de reducir el fandice de capital de
operacidn, consiste en disminuir el nivel promedio de materiales y
mercancfas en inventario. Esto tendr4d como consecuencia un incre-‘
mencto de la capacidad financiera de ventas e incluso una disminucién
de los gastos financieros; sin embargo, hay que r cordar que los in—
ventarios permiten generar recursos. que se requieren para elevar su
ca-ital de operacién. a medida que el proceso inflaciomario lo deman~
de, Por esta razén, es recomendable mantener un univel de existen—
cias suficiente para estos propésitos.

IV.6.7) 1Inversiones en Activos Fijos

Cuando escasean 108 recursos y se encuentra que en el mercado
muchas ~empresas. interrumpen drdsticamente sus programas de inver-
sién. Aln cuando é&sta pueda parecer una medida razonable en tiempo
de crisis, también puede resultar contraproducente a largo plazo, vya
competitividad
y ou capacidad para hacer freante a las demandas futuras del propio
mercado.

que en té&rminos relativos deteriora su e ficiencia, s
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IV.6.8) Propc.cidén de Recursos de Crfdito y Capital

Para determinar la proporciéa de recursos que es conveniente
captar en forma de créditos y la parte correspondiente a capital, es

necesario tener en cuenta los siguientes factores:

Autonomfa Financiera.- Adn cuando algunas de las institu-
cionas de c¢ré&dito se apegan estrictamente a los valores contables,
muchas toman en cuenta 1os valores reales de los activos, ya que

esto constituye la garantfa que ofrece la zmpresa.

Capacidad de Pago.~ Esto es, la posibilidad de generar los
recursos suficientes para amortizar los créditos. Con esta base se

debe determinar el plazo de pago de los crédirtos.

Mecesidades Estacionales des Capital de Operacidn.- Esto per-
mite determinar el monto total de las lfneas de crédito revolvente

que se requieren, y su utiliizacidn a lo largo del afio.

Rentabilidad del Capital Propio.- Depende bisicamente de 1la
relacién ‘entre la rentabilidad de ovperacién (utilidad de operacién

entre activo total) y la tasa dz interés correspondiente a los cré-
ditos.

Si la rentabilidad de operacién (%) es menor que la tasa de
interés, a mayor endeudamiento, menos rentabilidad del capital, ya
que el pag de los intereses demandard la mayor parte de la utilidad

de operacidn, si es que no llega a ser superior a ella y causar pér-—
didas. :

Por el contrario, si la rentabilidad. de operacién (Vo/Activo
Total) es superior a la tasa de interés que se paga, miertras mayor
sea ‘el endaudamiento mds elevada serd la rentabilidad del capi.cal,‘
ya que la utilidad remanente después del pago de intereses, se ‘ap‘li-

card a un capital relativamente pequefio.




Ejemplo:

Para analizar ‘estog mecanismgs se ha
del capital para una empresa que opera con
dimiento y autonowfa financiera, partiendo

pasivos de operacidm son el 15% del activo

calculado: el rendimiento
diversos nivelas de ren-

del supuesto de que  los

total {(que no causau. in-

'teréses, ¥ que la tasa de interés que se paga es del 15% -anual).

En la grdfica siguiente D-21.) se presentan las curvas de ren—

dimiento, para diversas tasas de rentabilidad de operacida:

Autonomfa  Financiera y Rendimiento del Capital.

Datos- del C4dlculo

activo Total = 100
Pasivo de Operacién = 15

Tasa de Interés = 153

“Gastos Financieros = (At-Po)i=(100-15)X0.15=12.75

Impuestos y Participacién de utilidades = 50% de la utili-

dad gravable.

Ueilidad neta = Utilidad de Operacidn - Gastos Firancieros

2 x Capital Contable

"Gastos Financieros = ' (Activo Total

-~ Pasivo de Operacién -

Capital X Tasa de Interés).

RENDIMIENTO DEL' CAPITAL (UTILIDAD NETA/CAPITAL CONTABLE)

Estabilidad de la Empresa

Si. tomamos en cuenta Unicamente la rentabilidad del capital,

podrd concluirse que en todos 10s casos en que se obtiene una utili-~

dad de operacién superior al costo det dinero, coanviene mantener el
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capital coantable en la proporciSn mfunima posible en relacién con el
capictal-. '

Sin embargo, es importante tener presente que la empresa estd
sujeta 'a diversas contingencias como puede ser una contraccidén del
mercado, un siniestro ° probiemas econdmicos de fndole general, que
le pueda afectar temporalmente y hacer que ésta arroje pérdidas por

un periodo 'y deteriore su liquidez y capacidad de pago.

IV.7 APLICACION DEL CONTROL_EN EL MODELO

La funcién de control es un complemento indispensable de la
planeacién, ya que &sta fija metas que sirven de referencia para
ejercer el control en un periodo determinado, y a su vez el control

proporciona elementos de juicio para elaborar los planes a futuro.

5i durante mucho tiempo las condiciones ambientales permanecen
"sin cambio’ importante, es suficiente elaborar planes una vez al  afo;
pero cuando  se presentan presiones inflacionarias m4s acentuadas,
cambios en el mercado u otros fenémenos. que modifiquen sensiblemente
el modelo econfmico financiero, es necesario hacerla por lo menos

cada tres meses.

En todos los casos es muy importante que la direccidén de 1la
empresa reciba y analice por 1o menos una vez al mes las cifras y
los indicadores b&sicos del negocioy, para lograr esto es indispen—
sable definir ecudles son las cifras que resultan mds represen:ati\}as
de la operacién de ia empresa, determinar la frecuencia con que se
requiere, y diseflar los formatos y las grdficas que permitan anali-

zarlas con facilidad.

A continuaciéan se presentan los conceptos que sirven de base
para construir y analizar el modelo financiero, los cuales sirven
también para controlar posteriormente los resultados; en seguida se
comentan cada uno de ellos y se sugieren otros el ementos adicionales

de control.




IV.7.1) Factiracidén

Este es un indicador bdsico para cualquier empresa; en ciertos
casos se lleva-una estadfstica diaria, en otras semanal o por lo me—

nos mensual.
La venta se puede analizar en varias formas:

a) Comparando 1la venta del mes presente co.. el presupuesto, con
el mes anterior, con la del mismo mes del ano anterior o el promedio
del’ ejercicio. La eleccidn de la cifra de referencia depende del
ciclo de ventas de la empresa. Cuando la venta es bt&ccicament:e
constante en todos los meses del aflo, es dtil la comparacién cox{ el
mes anterior o con el promedio anual, pero si el ciclo de venta pre-

senta fuertes oscilaciones, conviene referirla al mismo mes d°'1 afo

anterior.

b) Comparando el acumulado de ventas del aflo fiscal, con el acu-
mulado del mismoc mes del aflo anterior, o coa el presupuesta de ven-
tas para ese periodo, con lo cual se pueden apreciar las desviacio-

nes en relacidén con el afio anterior a2 la venta.

c) Empleando el método que se conmoce como total anual "évil, que
es - la suma de las ventas de los dltimos doce meses. Esta  permite
evéluar, al cierre de cada mes, la tendencia anual de la empresa, ya
que en esta cifra quedarfa comprendida todo el ciclo anual, indepen-
dientement~ del ejercicio fiscal que haya adoptado la empresa, o del

an~ calendario.

La presentacién ver grdfica D-22 del total anual mévil permite
visualizar la tendencia de las wventas y cempararla con las metas
establecidas, en forma mis clara y objetiva que las griaficas que
presentan cifras mensuales o el acumulado del afo, por 1o que en ca-

si todos los casos es mis recomendable tal método que los otros.
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En un proceso inflacionmario el aumente gradual de los precios
distorsiona la tendencia, por lo que es muy counveniente analizar el
total anual mévil de ventas en unidades ffsicas, adem&s de hacerlo

en valores monetarios.

En la grdfica siguiente (D-22) se presenta una comparacién de

tres grificas, empleando cada uno de los métodos indicados.

En ella se puede observar que el método del total anual mévil
es el mds fdcil de interpretar, tanto por lo que se rvefiere a la
tendencia como en relaciém a una meta determinada, ya que la cifra
mensual es diffcil de analizar, pues es necesario tomar em cuenta el

ciclo anual de ventas; lo mismo puede decirse de las cifras acumula-—

das.
IV.7.2) Composicién de Ventas y Contribuc’én Marginal

Este an4lisis permite controlar periSdicamente la estrategia
‘ecomercial, por lo que respecta a la composicidén de ventas. por pro-
ducto y por mercado. Ademds proporciona infétmacién acerca de la
contribucidén -al margen total de la empresa, de cada uno de los pro-
ductos y mercados. En general, estos porcentajes no se modifican de
manera muy marcada de un mes a otro, por lo que conviene 'efectuarlo

c-da tres meses; y en algunos casos cada mes, si asf se justifica.

El aun&lisis se puede presentar de la siguiente forma que apa-
rece en la figura D-23, en la que se indican dnicamente los porcen—

tajes éorrespondientes a cada concepto.
AnAlisis de Composicidén de Ventas y Coatribucidn Marginal
Analizando cada columna verticlmante se observard la importan-—
cia relativa de cada producto o mercado en relacida con el total de

ventas y el margen. Horizontalmente, se observa la forma en que va-

rian en importancia cada uno de ellos. Los productos mds rentables
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son los que ¢-'rojan un porcentaje de margen superior al porcentaje.

que representa sSu venta.
IV.7.3) Pedidos

La venta es igual a la facturacidn cuando se efectdan las ven-
tas - directamente de sSu almacén y entregan de inmediato; pero en los.
casos en que entre el momento del pedido y la fabricacidén o el acon-
dicionamiento de los productos, se preseutia un desfase en el tiempo
entre los ciclos de venta y los de fact: -acidn, por lo que resulta
sumamente dtil counocer el c¢comportamiento de los pedidos, ya que &ste
proporciona una informacién anticipada de lo que ocurrird con la

facturacién.
Esto se puede hacer mediante varios métodos, por ejemplo:

1.—- Pedidos recibidos.- El volumen de pedidos recibidos de los
clientes puede analizarse con los mismos criterios que la factura-
cién. Es importante desglosar las cifras pof producto, lfnea de
productos .y mercados, para poder ubicar oportunamente 1as  tendencias

e introducir medidas correctivas en el lugar indicado.

El tiempo de entrega es.la base para efectuar estos andligis;
si éste es. de solamente unos dfas, conviene analizar el volumen dia—‘
rio de pedidos; si es de varias semanas, convendrd anal izarlo sema-
nalmente; si es mayor, bastard con la cifra mensual, anaiizada por

el método de "Total anual movil",

2.- Pedidos Pendientes.- E1 total de pedidos pendientse por sur—
tir, es también una cifra de vital importancia, especialmente para

las empresas industriales que requieren un plazo largo de entrega.

Cuando esta cifra es demasiado baja se concluye que no hay pe-
didos suficientes y que muy probablemente disminuird 1a facturacién
préximamentes si es demasiado alta, quiere decir que los clientes

tendrdn que soportar una larga espera para recibir sus ‘pedidos, 1o~
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cual tampoco es conveniente, ya que esto los perjudica y podrfa lle-

varlos a buscar otros proveedores, perdiendo la empresa su posicida

en el wmercado.

‘£l “volumen de pedidos .pendientes en un momento determinado se

‘calcula en forma seme jante a los saldos de una cuenta de inventarios:
+ Nuevos pedidos recibidos.
- Pedidos pendientes.al principio del periodo.
- = Facturacién del pediodo
- .Pedidos pendientes de entregar al final del periodo.

En una forma tabular se maneja de l1a siguiente forma:

Control de Pedidos Pendientes 1986

+ + =) (=)
" PEDIDOS PEDIDOS '
PENDIENTES .- RECIBIDOS ‘FACTURACION
MES (INICIAL)  EN EL MES  EN EL MES  CANCELACIONES
- Enero 68.5 96.6 36.6 - ' 0.6
Febrero &  127:.9 17. 45.2 1.2
Marzo . 98.6 . 49.2. 77055 0 1.3
Abril: _ 69.0 121.4 Ca48l2 A
““Maya 141.8 78.1 T 68.5 . 0.8
Junio 150.6 43.0 102.7 2.1
Julio 88.8 68.6 . 79.9 1.9
agosto’  75.6 74.8 71.4 PR Y
'sept. B 2 N ) - - - : L -
“octub. - — - : R
Nov. - A ok , L

Dic. - Bl - : -
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Resultadas

Para analizar los resultados .es muy cqnveni.enté presentar por
separado la contribucién de cada departamento o divisién, y en oca—
siones fde‘cada ifnea de producto, con el fia de conocer. aquellos que

" requieran una accién correctiva. _Los costos variables deben anali-
‘.zarse en relacién con la venta (como porcentaje), ya que su valor
absoluto no es significarivo si no se tiene en cuenta el volumen de

-ventas.

En cambio los gastos fijos deben analizarse contra el presu—
puesto elaborado previamente, o bien, compardndolos con los gastos

histéricos de periodos anteriores para observar su tendencia.
IV.7.4) Finanzas

"En-este aspecto resulta de gran utilidad el andlisis de las
cuentas de operacién activas y pasivas como porcentaje de la venta,
ya que ésta determina el fLndice ‘de capital de operaciém, el fndice

de liquidez y 1a capacidad financiera de ventas de la empresa.

‘para ejercer un control sobre la estructura financi.ca de 1la
empi;e"sa es indispensable establecer un presupuesto en el q e se pre-
seﬁéen 1‘avs cuentas de'operacién en valor absoluto v en porcentaje
sobre la venta, .para determinar si las desviacion_s en el capital de
operacidn se deban al volumen de ventas, al medio de pago de los
‘elientes, ~1 nivel de ekistencias en inventarios -(en dfas de consu-
mo®, ‘al plazo promedio de pago de los nroveedores o al comporﬁamien—

to de. las otras cuentas variables o semivariables.

El valor de los activos y pasivos fiios solamente puede. con—
tro1arse contra un presupuesto de inversiones vy de créditos a largo
plazo, esl::.mando los saldos futuros de acuerdo con las disposiciones

'y ‘los pagos previstos.

- 253 =




La. presentacién grdfica de estas cifras permiten apreciar r4&-
pidamente las tendencias y desviaciones en relacida con los planes.

Este tipo de presentacién puede hacerse en varias Formas.

- Enm. el conjunto de grificas D-24 y D-25 se presentan de manera
esquemdtica, una forma de hacerlo.

El an4lisis de resultados vy finanzas puede presentarse :mple—

éndo 16s formatos tubulares que hemos propuesto para élaborar las
proyecciones, agregando columnas adiciomales para incluir 1las ciﬁfa‘s'
de cofxttol que se etijan. »

gréficas
‘D=26,

En la tabla que aparece después . de las

se presenta. un ejemplo de este tipa de formato gr4fica

que permite observar fdcilmence las desviaciones ocurridas y

las tendencias anuales. Las cifras presupuestarias y las varia-
ciones se consignan en porcentaje si se trata de costos variables y

cuentas de operacidn; los gastos Ffijos, a:t! cowo los activos y pasi-

vos fijos, en millones de pesos.

IV.7.5) Produccidn

Algunas. cifras de los estados financiero . solamente pueden ser
interpretados con base en datos de produccién de 1la empfesa,v' por lo

-que una baterfa de coantroles de direccifn mo estaria completa sin
-ellos. :

Entre Jos wmds. imporcantes. aspectos de produccidén se ‘encuentran
103 siguientes:

Produccidn.- La produccidn bruta expresada en ndmeros de uni-

dades, toneladas, metros cdbicos u otra medida, de acuerdo com las

caracterfsticas de los productos; o bien el ndmero de servicios -

prestados si se trata de una empresa de servicio.

Productividad.~ La relacidn eatre los insumo-~ y .el. producto

.ob.enido, particularmente por 1o que respecta a los insumos mds cos—
tosos o crfticos. )

- 254 = .



Esto d.e‘énde, desde luego, del tipo de proceso; en una fundi-
cién se emplea la relacién hora—-hombre por. toneladas en una planta
qufmica, las horas-reactor por tomnelada, en la industria metal-meci-
nica, l1a hora—maquinaria ‘por unidad; en ' la confecciéa, las

horas-hombre por prenda, etc.

.Rendimientos

En alguuas empresas el costo de ciertas materias ptirixas resul-
ta de especial importancia, por lo que es coaveniente relacionar el
volumen empleado de estos materiales con la produccién en unidades.

Ver el conjunto de grédficas de estos 3 aspectos D-27 y D-28 .
Costos-Unitarios

El costo resultante por unidad producida-solamente puede ser
responsabilidad del 4rea de produccibn, ya que &sta es la dnica que
puede- controlar la eficiencia. Por tanto, este concepte debe agru—
parse dantro de los controles que debe peresentar y reportar tal
4rea, adn cuando sea el departamento de contabilidad el que los eta-
bore. TLos costos unitarios deben analizarse desglosando los elemen-
:‘osb mis ‘impor:an:es del costec, que pueden ser: wmano de ot-a,. ener-
gfa eléctrica, materiales de fabricacidn, ete., segin el tipo de

proceso de que se trate.

Calidad

Se evalda indirectamente por el porcentaje de la produccién
que ‘es necesaria desechar o reprocesar y las reclamaciones de los
clientes. - Este aspecto reviste gran importancia por la forma como
afecta la imagen de la empresa entre los clientes y por su inciden~

cia sobre el costo de produccién.




IV.7.6) Seguridad Industrial

Finalmente, este aspecto tawbién es‘de gran importancia, ya
que indica las condiciones de seguridad en la planta, lo cual, inde~
pendientémence del punto de vista humano, representa costos que pue-
den ser muy elevados para la emprésa, y2 que el fudice de accidentes

determina las cuotas de seguridad. social e incrementa los tiempos

muertos ea la planta.

La seguridad se evalda por diversos fndices, que relacicnan el

_ndimero de accidentes con el de dfas hombre trabajados, clasiiicando

tos siniestros por su gravedad, también se emplean fadices que rela-
total de

cionan los dfas hombre inactives por accidentes, con el

dfas hombre trabajados.

Cuando la empresa maneja clases de _roductos y cuenta coan va=-
rios departamentos productiveos, es importante analizar cada uno de

ellos por separado, para determinar ea cudl o cudles de ellos es.ne-

cesaria una accidn correctiva.

.IV.7.7)  Personal

"En la mayorfa de las empresas representa un aspecto de gran

relavancia, por lo que es importante incluirlo entre los controles

de direccién.

Los principales aspectosz por analizar en relacidn con el 4drea

de personal, son los siguientes:

Personal Contratado.— A consecuencia  del crecimiente de la

empresa ¢ por necesidades de crabajo de los diversos departameatos,

recontrata en forma ¢asi continua nuevo parsonal. Algunas veces es-—
to no es justificable o simplemente se carece dal presupuesto co-

rrespondiente, por lo cual .es muy coaveniente veri‘icar periddica—

mente 108 movimientos ocurridos y el total en cada dapartamento.
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Rotaciér..~ Indica el ndmerc de personas.que entraron o salie-
ron de la ‘empresa en un periodo determinado; generalmente se calcula
sobre una base anual, relacionando el ndmero de bajas con el prome-

dio de personal esmpleado en tal periodo.

Dado que los movimientos de personal no son demasiado elevados
en un mes determinado, en muchos casos pasta analizar este aspecto
cada tres mesas. - La rotacidn puede ser calculada con dbase en el to-

tal ‘anual mévil de los cuatro dltimos ctrimestres.
Datos e Indicadores BAsicos

£] ndmero, el tipo y la frecuencia de jos informes de control
que se requieren depeaden b4sicamente de la naturaleza y la comple-

jidad de la empresa de que se trate.

En todos los casos debe procurarse que cada uno de los funcio-
narios ejecutivos, cuente con la informacidn que requiera para eva-
luar - el comportamiento de su drea. de responmsabilidad vy poder tomar
‘decisiones. La direccidn general y los principales ejecutivos deben
contar con informes concisos en las que se prasente un-  panorama cla-
ro .y coxﬁp'leto de la situacién general, incluyeado todos lo. aspectos

bdsicos de la empresa.

En los ‘apartados anteriores hemos sugerido el azmpleo. de cier-
tas. grdficas y. tablas q_'ue deben formar parte del cuaderno mensual de
control ps~a la dirececién; ademis de lo anterior, es de gran utili-
dad ve]'aborar un cuadro concentrado como el que se presenta al E£i-

nal. Ver grédfica D-29

‘ En este cuadro se pueden observar tanto las desviqciones con—
‘tra lo presupuestado, como la tendencia anual en: ventas, pedidos,
resul tados, finanzas, produccién y personal. Una vez gque se han de-
tectados los principales problemas, serd necesario analizarlos con
los informes detallados de las 4dreas correspondientes y en caso ne—
cesario llevar a cabo estudios mis profundos para introducir medidas

.correctivas.
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TEMA I

Figura A-1
A=-2

s

A-d

A=5

TEMA 1I

TEMA IXI

c~&
C-5
c-6
c-7
c-8

¢-10
c-11
C-12

Grdfica de Gaantt

Técnica Pert

Pirdmide de Gestidn

Sistema tipico de planeacidn total
Proceso de elaboracién participativa del

programa

Modelo de estudios cognoscitivos '

Modelo conceptual de desarrolle e Implantacidn
(andlisis de situacién)

Posicionamieanto del andlisis del medio ambiente dentro
dellproceso de planeacidn estratégica ! .
Enfoque matricial de la idenfiﬁicacién de problemas
Matriz de prioridadés de los problemas

Metas comerciales (pirdmide)

Auditorfa de la formulacidn de la estrategia
Programacidén a wmediano plazo del curseo escracégico
Desarrolloe de estructura simplificado de los
presupuestos operativos ’
Proceso pfesupuescario total y sus relaciones

Diagrama de dispersién y l{nea de regresidn
Percepciones conflictivas de los datos relevantes de
decisidn

Anatomia del proceso directivo

Factores c¢riticos de un negocio

Merodologia del estable ;imiento de estdndares

Proceso de planeacidn descendente

Desarrollo de la estrategia de R.H.



C-17
c-18
C-19
c-20
c-21
C-22
C~23
C-24
C-25

c-26
c-27
c-28
C-29
C-30
c-31
c-32

Cc-33
C-34
C—-35

" IEMA IV

D-1
D-2
D=3
D=4
D=5
D-6
D=7
D-8
D=~9

Formato de aspectos bdsicos en las necesidades de R,H.

Sistema de evaluacién para cubrir necesidades

Nivel de la estrategia de R.H.

Requerimiento de R.H. segin ciclo de vida

Alternativas para estructurar al proceso de planeacién

Diferencias clave entre 2 alernativas

Alternativa B, comité de planeacidn de R.H.

Enfoques de motivacidn

Efectos. de la estrategia al medio ambiente 'a corto
plazo )

Marco de trabajo de la estrategia

Patrones de planes poco realisrtas para las estrategias

Un plan para planificar

Inflacida y P.N.B. en E.U.A. 1970 a 1986.

Inversiones y el ciclo econdmico

Inflacidén y déficit de 1977 a 1986

Conceptos principales de la balanza en ' cuenta

corriente (promedios de cinco aflos

en millones de
délares)
Inflacién y civculante en México de 1976 a 1985

Inflacién y salarios en M&xico de 1983 a 1986
Inflacién

1986

y salarios en siete pafses industriales en

Ejemplos de planeacién analitrica
Estado de pérdidas y ganancias
Modelo de la empresa

M&delo econdmico general
Modelo.econémico rentable

Modelo econdmico deéeriorado
Modelo de estructura

Modelo y andlisis de estructura

3 grificas




D-10
"y B-11 Modelo de contribucidn marginal
D-12
Y D-13 Modelo de contribucidn marginal por capacidad empleada
D-14 Grdfica de capital de operacidn requerida
D-15 Modelo fimanciero
. D-16 Modelo Financiero fndice de capital Einaaciero
D=-17 Modelo finaanciero capital negativo
D-18 Variaciones estacionales de ventas
Djl9 Proyeccién de requerimieatos de capital de operacidn
D-20 Efectos de una inversidén en activas fijns
D-21 Modelo econdmico financiero efectos de la ipflacién
D=21.1 Autonomia fipanciera y rendimiento de capital
D~22 Andlisis de ventas
D-23 ' Andlisis de composicién de wventas 'y contribucidna
marginal
D-264 .
¥y D=25 Andlisis de resultados y andlisis de cuentas de balance
D-26 Ejemplos de formatos tabulares para proyeccidén
p-27 Controles de produccidn
p-28 Calidad de fabricacidén % de produccién

D-29 Cifras ‘e indicadores bdsicos
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RUTA CRITICA (PERT)

FIGURA A-2
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UN S\STEMA TfP\CO DE PLANIFICACION TOTAL:
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ASPECTOS CLAVE

1.
" Recursos humanes
identificacién
de metas

2,
Diagndstico situacional

3.
Evaluacién
de a3 necesidades

. 4.
Planes de desarvolio

- 5.
Puesta en prictica
det plan

6.
Pucsta en prictica,
contral .
Y acciones
correctivas -

®  ¢Qué demnandas ejercen la misién y los planes estratégicos sobre el
clima y los recursos humanos de la organizacién?

® Quétipo de personal, y qué habilidades y capacidad

de dewmpeiio, requiere la organizacién? (En qué cantidad y que
tan pronto?

* 1Qué outilos de liderazgo y qué habilidades gerenciales se
necesitan para cada divisidn, ubicacidn o grupo importante

de negocio?

® ;Cuiles son la situacion y la naturaleza actuates de la cultura,
las personas, los sistemas de recurscs humanos y los programas
para el personal de 1a organizacion?
® ;Cuil s el inventario actual de aptitudes gerenciales

y especializadas?
' 4Cuil es el estilo de liderazgo y el perfil gerencial que prevalece?

® ;Qué brechas existen entre los requerimientos Guturos
de recursos humanos y del clima laboral de la organizacion
y ¢l actual statu qua?
® ;Cuiles son las necasidades clave en términos de habilidades
gerencial i, aptitudes técnicas, tamado y experiencia del staff,.
sucesion gerencial, habilidades para solucionar problemas,
valores y estilos arganizacionales, niveles de desempetio,
productividad, ete.?
e :Qué pasos o planes de desarrollo e necesario poner en
prictica para llevar al personal de la organizacién al nivel
vy naturalera de capacidad quc requieren la misidn y los planes
atr:légu:os?

¢ ,Qué prioridades, costos, recursos y probabilidades de &xito
estin vincwados sl plimi de estas n id. de
desarrollo?

® ;Cémo debe la empresa dise#lar, comunicar, programar y

lograr el compromiso individual hacia las distincas partes del
plan de desarvollo de los recursos humanas? .

® #C6mo se va a medic el grado de avance en favor de las metas
de la estrategia de recursos-humanos?

& ;Qué nivetde d pefioreal vaa iderarse como nivel de
progreso aceptable en cada irea del plan de desarrollo?
* ;Qué obsticudos al r'-w-," de la estrategia

de recursos humanas y cusl esta mejor forma de h-czrlcs frente?

- & 4Qué acciones correctivas son neccsarias?

® 4En qué forma habed de modificarse la estrategia bisica de
acuerda con la experiencia?

FIGURA C-16

DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA DE R.H.
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NIVIL DE LA 53 URANEGIA DL KECUKSOS HUMANQS

Canacrt -

RisTICAS Enraisa Coxraxacion FUNCION DI LA UNIDAIL KYGOGIO
Punio Cambiar el conjuntu de recursos Kacionalizar las i de las Ei trar et equilil clcctiva entre
cenral huinanos bisicos y el clima gereneial distintas Tuaciones de Lo unidades de 3 necesidades y los tatentos

para ponerlos a 1000 con bas ncgotio dirigicndo los procesos de individuales, las necesidales de ba
directrices corporativas dasanallo y ssignacion de 1os recursos funciones de 1a unidad de negocios y
humanos en fonna cocparativa Yas necesidades de la empresa, segin
1o cutablecidu en la estratcyia corpurativa
tndividuos Junta del Conscjo, DG y DRI DG, DRI Corporative, Direciar DE, Jufles de grupo v division, fefes de
sesponsables Corporative operativo, jefes de goupo « e grupo de R o division, Gerentes de
division, jeles de R11 de lus grupos o las tuntiones de Yas unidades de
d es negucio. Encurgado de la funcién de
RH en ta unidad de nego
Pupel Visitn y liderasgo Direceion y admiubiraci Adinistracién y manejo
Propssite un teina unil que una enrategio de tecunus Determinac la forma de desariollar
integre a las disiintas direcciones de humanos paras las funciones existentes electiviuentie ol elamentu humans
recusnos humanos de ta empresa con de 1as unidades de negocios en la
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: 3 Necoridaddes de recunos bumanas
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FIGURA C-21 ALTERNATIVAS PARA ESTRUCTURAR AL
. PROCESO DE PLANEACION. -
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R B " beneficios 12 linca en el pruceso planeacién de los recursos
Se bi fas rep hili h - -
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operaciones pueden susti.
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y estrategias :

FIGURA C-22 YDIFERENCIAS CLAVE ENTRE 2 ALTERNATIVAS o




Mision Proporciona informacién, ayuda y conscjo al DG para traducir 1a -
cstrategia de la empresa a una estrategia de recursos humanaos, para
asignar los recursos humanos corporativos a carto plazo y para
supervisar 12 puesta en prictica dé las estrategias de recursos de las -
funciones de fas unidades de negocios

PRESIDENTE Director de Recursos Humanos

MiEmBROS Directivos de grupo o de divisién
Ejecutivos de RH de grupo o de divisién
Dircetor de Planeacién
Director de Finanzas
Director de Desarrollo/Tecnologfa

FIGURA C-23 ALTERNATIVA 5 COMLITE DE PLANEACION DE R.H.
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Iuflacion v PNB en Estados Unidos de 1970 a 1986
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Fuente: U.S. Department of Commerce
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Infl..cién y déficit* de 1977 a 1986
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Fuente: Banco de México.
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Conceptos principales de la balanza en cuenta corriente (promedios de cinco aios en millones de dolares)

CONCEPTO 1950-54 1955-39 1960-64 1965-69 1970-74 1975-79 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986(sepr)
Expostacibn 577.0 736.8 872.0 1176.2 1849.3 5249.7 15132.2 19419.6 21229.7 22312.0 24i96.0 21866.4 11284.4
Importacién 756.3 1049.1 1240.1 1760.9 3477.4 7720.2 18832.3 23929.6 14437.0 8550.9 11254.3 13460.4 8794.0

Balanza comercial -179.3  -312.3  -368.1 -584.7 -1628.1 -2470.5 -3700.1 -4510.0 6729.7 13761.1 12941.7 8406.0 2490.3

Pago de intereses 21.4 42.4 S1.1 225.3 592.4 2283.0 5476.7 8383.2 12203.0 10197.5 117155 9917.1 6388.9
(deuda piblica y
privada)

Balanza en cuenta  -137.0 -231.8 -336.8 -601.5 -1575.5 -3457.2 -7223.3 -12544.3 -6221.0 5223.8 4238.5 541 -l719.8‘>
corriente. E

Fueate: Banco de México.
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Inflacién y circulante en México de 1976 a 1985
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Fuente: Banco de México,

FIGURA C-33



Inflacidn y salarios en siete paises industriales en 1986.
(%)}

« Inflacidn
Z
/Z anual
L Aumento
salarial

Alamania Francia Holanda Suiza
EY G. Bretaila Japdn

Fuente: The Economist (diciembre, 1986).
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Inflacién y salarios en México de 1933 a 1986
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Estadlo de Pérdidas y Canancias "B alance
Estrategia Variables Fijos Variables Fijos
Comercial + Ingresos Gastos de + Cuentas por | + Locales vy
_ Costos de venta cobrar equipo de
venta + lnventario distribucién
de producto Y venta
terminado
Produc- — Costos de — Gastos de — Inveniarios | + Planta y equi
¢idn produccion en proceso pos de pro -
duccidn
+ Inventaric de
. materias
Compras | — Costos de — Gastos de primas y ma- | + Almacenes
materias primas compras terales de materias
y materiales — Ppoveedores primas
cuualas por
pagur)

Personal | — Incentivos so- — Sueldos y (~) Reservas de } + “Deudores di-
bre ventas y prestaciones jubilacidn versos”
produccion {asignables (~) Reservas de

a cada fun- geatificacion
cion)

- Finznzas | — Gastos finan- | — Gastos finan- | (—) Créditosa | (—) Créditos a
cieros va - cieros fijos. corto plizo - large plazo.
riables ' - (=) Capital.

Servicios - Gastos de {~) Acrcedores | "+ Mobiliario

adminis- administra- diversos y Equipo de

trativos cion. (=) Impuestos Oficina
‘por pagar )

Totales | Ingresos me - — Gustos Activos y pa- Activos ﬁ]USf-‘
nos costos v fijos {no sivos circulan- Pasivos tijos,
riables {pro- varian con les (varian en {No varia en
porcionados a las ventas) proporcidn a propereion a
proporcionules a la venta) lu venta.)
lus ventas) .
= Murgen

“ - v : — 4
Utilidad/neta = Capital Capital
Margen - pastos fijos circulante fijo
impuestos y participacion - ~v
de utilidades Capital contables

v

Rentabilidad del capital = utilidad neta/capital contable
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Anilisis de contribucion marginal sobre ventas (millones de pesos),

AModalo de contribucién marginal.

Margen
. Costos -sobre
Producto Venta variables Margen venra {%6)
A 370.7 81.6 . 289.1 78.1
B 2494 104.8 142.6 57.2
- C 230.5 161.7 68.8 30.0
‘TOTAL 350.6 350.1 5005 588
Grdficamente, esto se representa como sigue:
L pesas -
N -
.8
. 30.0%
142.6 ® //
' 57.2%
- ¥
Margen
f total
¢’h
2801
m w;«nadio:sﬁ.&%
78.1%
. ! ! ! Ventas'
e 370.7 ——anma 29,4 b 230.5 o] . FIGURA .D-11



Andlisis de contribucién marginal por unidad de capacidad empleada.

Margen Margen por
: . (Millones Horag-Mdquina hora/maquina {(m)
Producto de pesos) (miles) {pesos)
A . 289.1 1672 17291

FIGURA D-12

B 142.6 508 ' 280.71

C 68.8 220 312.72
TOTAL 7 500.5 2400 208.54
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An#dlisis de ventas (facturacion en millones de pesos).

1974 | 1975 1976
MES AMes Acumlaela | T.A4.AM | Ales Acunndacde | T.AALT Afes Acumulado {T.AM.

.Enero 35t 351 - 54.5 54.5 8016 | 366 | - 366 962.7
Febrero 469 82.0 - 61.7 116.2 8164 | 452 81.8 946.2
Marzo 68.7 150.7 - 84.7 200.9 8324 | 775 159.3 939.0
Atll 65.2 2159 - 61.3 262.2 8285 | 482 207.5 925.9
Mayo 76.9 292.8 - 913 3535 8429 68.5 276.0 903.1
Junio 854 3782 - 128.¢ 481.6 8856 | 1027 3787 B877.7
Tulio 69.8 448.0 - ’R.2 5698 904.0 | 799 458.6 869.4
Agosto 52.1 500.1 0.1 660.0 943.1 | 714 $30.0 850.6
Septiembre | 504 550.5 789 7189 970.6

Octubre 67.8 618.3 026 8315 2954

Noviembre | 753 693.6 - 72.6 904.1 992.7

-Diciembre . | 886 | 782.2 7822 | 765 980.6 980.6

FIGURA -D=-22
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D 1R e g 19 il 10 3 a9
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Toral 100 1 100 100 100 | {00 | 100 100 160 -
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Resuftadus y batance
Agosto 1976 (millones de pesos)

AGUSTO 1976 PRESUPUESTO PROMEDIO ANUAL | TENRENCIA ANUS
MOovVIL
CONCErTO Importe P go | Importe - ie  Dif Importe P 1 P -zentafe
VYENTn NETA .4 100.0 76.0 1000 4.6 0.9 £00.0 9.7
Comisiones e inpucstos
sobre venta 6.4 a0 .0 6.4 50 9.3)
Materas primas y materiales 18.8 .3 25.8 0.5% 0.8 293 (10.8)
Energéticos 32 4.5 4.3 a3% 2 4.5 8.2)
Variacién en inventarios 0.8 11 11% (t.2)
MARGEN BRUTO 122 59.1 45.9 60.4 135% | 417 58.8 (9.6)
Mano de obrz 10.7 9.R 09 100 220
Gastos de Tabricacién 3.1 v 3.0 0.1 3.5 18.9
Gastos de venta 2.9 29 - 3.1 153
Gastos de administracién 1.3 70 0.7 7.8 12,6
Gastos fijos 24.4 344 22.7 1.7 4.4 34.4 17.6
Utilidad de operacién 17.8 249 3.2 (5.4) 17.3 244 (31.8)
Gastos financieros 2.4 34 6 [ } 1.4 34 51
-BALANCE Saldos % Variacibn
Utilidad neta 17 10.8 10.3 (2.6) 7.4 105 (35.5)
Caja, Bancos y valores 223 3tz 190 250 6.2% 218 307 2.3
Deudores diversos 4.7 -4.5 0.2 32 - 4569
Cucrntas y documentog
por cobrar 1925 2700 197.6 260.0 t0.0% 176.5 248.9 83
{aventasios 173.5 2430 0.0 250.0 (1.0%);- 1988 209.9 16.6
Otros activos circulantes 576 60.0 [¢2)] 550 . 6.5
Activo eirculante 450.6 631.1 4711 619.9 (20.5) 405.3 571.6 112
Activa fijo 3258 3155 103 3094 5.3
Acttvo * ~sal 1764 786.6 {10.2) 47 8.6

Praveedores y acreedores 798 18 760 1000 1n8% 126 1024 99 .

Créditos a cortn plaze 136.2 1356 0.6 824 65.3
Pasivo citculante 60 2116 4.3 155.0 39.3
Pasivo'a largo plaze 100.0 1000 - 1300 23.1)
Pasivo total 160 M6 14 285.0 109
Capital contable 4604 4750 (14.6) 429.7 74

INDICES (porcentajes)
Capital de operacion emplcado .

n(llispamb‘::) 852 86.0 (0.85%6) 80.6 4.6
Capital circulante/Capital

l,de operacién emp;:.-adn 634 65.7 23 %) 80.0 (16.6)
Capital fijo/Capital contahic 49.0 454 40% 3.8 10.1
Capital contable/Activo *otal 59.3 604 (0.956) 60.1 { 0.8)
Punto de equilibi.o 63.5 586 (@.6%) 50.0 13.

FIGURA D-26
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Cifras ¢ indicadores bdsicos, al 31 de agosto de 1976.
{Millones de pesos)

Acci tentes/1 000 trabajadores
h rras hombre perdidas/1 000 horas
h 'mbre
uabajadas

Tendencia*
Real del Diferen- anual
Concepto mes Presupuesto cia porcentafe
Venta neta 714 76.0 4.6 (9.7
Pedidos recibidos 74 7.0 o4 (17.9)
Pendientes de surtir 713 800 . (2.7 (4343)
Margen/Venta (porcentaje) 59.1 60.4 (1.3) 0.0
Gastos fijos 244 227 14 176
Utilidad neta 7.7 10.3 (2.6) (33.5)
Guentas y documentos por cobrar (dias) 81 75 s ({ 8.3)
Inventarios materia prima (dias) 69 60 9 2.4
Invenitario en proceso (dias) 38 35 3 59
inventario de terminado (dias) 60 45 15 25.5
. Proveedores y acreedores/ Venta (porcentaje)d 111 1.0 9.0
Capital de operacion/Venta {porcentaje) 5.18 52 {0.02) 0.5
ACTIVOS F1JOS 3258 315.5 10.3 53
Créditos a corto plazo 136.2 1350 iz 63.3
Créditos a largo plazo 100.0 100.0 (23.1)
CAPITAL CONTABLE 460.4 4750 (13.6) 7.1
Capital de operacion empleado/disponibie
{porcentaje) 852 860 (0.8 4.6
Capital circulante/Capital de
* operacion empleado 63.4 65.7 (2.3) (16.6)
Capital fijo/Capital contable 49.0 454 36 101
Capital contable/Activo tota! 593 60.4 (t.1) (0.8)
Punto de equilibrio ) 63.6 58.6 50 13.5
 Produccioén (Tons) 2380 2600 (120) 1202
Productividad (Ton/hora-hombre) 147 124 23 9.1)
_ Rendimientos (Ton/Ton.); porcentaje - - 61.3 68.0 6.7 (0.6)
COSTO DE PRODUCCION/TONELADAS 15378 14 500 878 8.5
Personal empleado - 1420 1400 20 (6.3
Rot:cidn anual (porcentaje) 8.5 50 35 (1.0

= Compuacian con el mismo mes del 2fio anterior; total anuat mavil o saldos.

FIGURA D~29




CONCLUSIONES

El presente trabajo constituye una aportacién importante para
el manejo de las finanzas empresariales, a través de proporcidnarnés
elementos de andlisis muy sencillos f racionales tratando de combi-
nar teorfa y préctica. Hemos de mencionar también que logramos de-
mostrar la importancia del establecimiento de ura planéacién estra=
tégica financiera que nos planteamos como objerivo al ianicio de este
trabajo, ya que. tocando primétamente la teoxfa acerca de lo que en-
globa la planeacidn estrategica en ;Qué es? sus técnicas, sus proce-
dimientns y herramientas, pasamos al enfoque del modelo econdmico
financiero de la empresa que se elabora en base a los estados finan-
cieros y representan de manera grdfica y matemética, el comporta-
miento 'de las urilidades y la estructura financiera mediante las va-
riaciones del volumen y l- composicién de ventas, precios, costos y
gastos; considerando, ademds, las politicas de crédite y cobranza,
108 niveles de inventarios y las inversiones en planta y equipos, ya
que 20 este modelo se r=flejan absolutamente todos Llos aspectos de

operacidn de la empresa.

El smpleo de tal modelo y de las técnicas de andlisis permi=~
tieron analizar de maunera clara y seacilla la situacién actual de lﬁ
empresa, sus persPecEivas futuras, problemas y posibilidades, asi
como la evaluacidén de diversas alternativas de decisidn para elegirv

la estrategta adecuada.

Estas posibilidades resultan demasiado valiosas en el contex-—
to econdémico actual que se caracteriza por tendencias inflacionarias
muy marcadas, frecuentes oscilaciones ea la tasa cambiaria de la mo=~
neda, cambios violentos en las estructuras de los mercados, innova-—
ciones tecnoldgicas, restricciones crediticias, escasez de capital
de inversién y presiones laborales, todo l. cual afecta de manera
determinante a las empresas. Por estas razoues, las té.aicas ex—
puestas tanto teéricas como prdcticas resultan de gran utilidad para
directores y controladores de empresas independientemente de la mag—

nitud de é&sta dlrima, ya que les n~ermite analizar .en forma sistemd-



tica la situacién y las posibilidades de cada empresa de acuerdo con

sus caracteristicas y circunstancias particulares.

Por dltimo el rercer objerivo que fue ''Determinar la necesi-
dad de un siscema.de control en 1la planeacidn estratégica financie=
ra,© En la que debemos entender como control una de las tareas pri-
mordiales de los directivos que es la de elaﬁocar un sistema de con-
rrol eficaz entendiendo a ésfe como el conjunto de reglas, procedi-
mientos y med‘os capaces de guiar a la empresa hacia los objerivos
establecidos., A - lo largo de este trabajo queda demostrado que audn
dentro de los mds variados estilos de mando: autocrdtico, burocrd-
tico o participativo por objetivos, la direccidn de. un organismo
complejo no puade ejercerse eficazmente mis que a través de ua sis-
tema de gesridn, que aglutine y se encarne en los drganos y hombres

que en él trabajan.

Por dltimo queremos aclarar que la finalidad de este trabajd
es haber creado una her amienta de Direccién estratégica, ya que de
acuerdo ‘a lo expuesto encontramos que no existe una manera lnica de
planeacidn estratégica, sino que por el contrario los sistemas, téc-—
nicas'y procedimientos planteados deben adecuarse a las necesidades
y caracteristicas propies de cada empresa, es por eso.que las alter-
‘narivas expuestas . en este trabajo son de manera general ‘para que
sirvan de base para adecuar la planeacién esrtatégica financiera con

respecto a las exigencias de la empresa que se vaya a abordar.

Ademds queremos agregar que la estrategia inregral de una eu~

p 2sa estd counstituida por:

a) Objetivos a largo, mediano y corto plazo
b)) Areas de especiélizacién‘y diver. ificacidn.
@) Los mecanismos de integracidén y complementacidn que debe de
adoptar.
d) Su tamafio .y su tasa de crecimiento anual.
e) El interés y los recursos que destina a innovar todos los. as—

pectos de su operacidn.

£) Sus politicas de personal vy su estilo de mando.



g) Su autonomia financiera de suminiscros, comercial, tecnoldgi-
ca y politica.

h) ! Su sentido de responsabilidad social ante la cemunidad.

Algunos de los efactos de estas al:erharivas escratéticas son
cuantificables y es posible evaluarlos con el modelo econdmico fi-
r}anci._ero que hemos descrito. Algunas requieren técnicas mds comple=-
jas de investigacidn de operaciones, y orras mds son muy dificiles
de evaluar en términos ‘puramente econdmicos, como pueden ser rela-
ciones per#onales e integracidn de grupos e individuos que aunque
cuantitativamente no es posible, cualitativamente.es muy iméorcante,
incluso, determinante en el éxito o fracaso de la empresa. Ahora
bien sus consecuencias podrian apreciérse de manera indirecta, y en
muchos casos a largo plazo, por lo que muchas decisiones habrédn de |
tomarse con base en el seantido de responsabilidad social del Direc—

tivo.

En rodos los casos, es importante tener an cuenta que cada
alternativa presenta aspectos positivos y negativos que es necesario
sopesar parayl elegir la mejor.  Unma venraje relativa a corto plazov
puede afectar negativamente las posibilidades a largo plazo; una
ventaja econdmica iumediata puede causar problemas entre el perso—
nal, los eclientes, las autoridades o la comunidad, que a la postre
puede ser muy pe:judi.cial para la empresa en el momento menos pensa—
do. ‘

También hemos de mencionar que la planeacidn estratégica se
describe como un proceso continuo de andlisis para la toma de deci-

siones. Consiste en:

a) Definir con claridad los objetivos que se propone la empresa.
b) ‘nal.zar la situacién y las caracterfsticas del negocio.

c) Estudiar la situacién y las te..dencias del medio ambiente.

d) Plantear diversas alternativas de accidén y evaluarlas para

elegir la mejor.
e) Establecer metas y programas para llevar a efecto las deci-

siones tomadas.




Para 1a definicisan de los objetivos se sellala la necesidad de

contemplar c/u de las 4reas de resultados: la comercial, las utili-~

dades, los racursos financieros, técnicos, organizarives y sociales

todo lo cual configura un cuerpo cungruente de propdésitos que sirven
de guia para la toma de decisiones.

Por sy tmportancia actual, se analizan los efectos de la de~

" valuacidén wmoneraria y 1a inflacidn sobre La empresa. fSntre los

efe. *os  anali~zados destacan las posibilidades de descapirvalizacidn

por pérdidas cambiarias, el incremento de las necesidades del capi-

tal de trabajo y la coatraccién del mercado anaciounal.
ve,

Por otra par-—
se pueden beneficiar las empresas que han realizade Fuerres in-
versiones da bienes de capital e inventarios mnacionales o imporra-—
dos, cuyo valor de téposicién aumenta las gue han contraido créditaos
en moneda nacional para r’alizar esce ripo de inversiones y las que
estin en posibilidades de exportar sus productos y

servicios a un
precio mis competitivo.

Es impbrtante aclarar respecto al puato en el que nos referi-
.mos al cdlculo del prondstico de la inflacién en el que hablamos a

un nivel Macroecondumice Mexicane, adn cuando hemos hecho énfasis. en

que no hemos tratade un £aso especifico en esta tesis, en este punto
siﬂlo hacemos por 2 razones, la primera quisimos demostvar la in-
Eluendiafque tiene el Eactor externc de una empresa y cbémo influye
en &sta misma para el establecimiento de su planeacidn estratégica

en segunda’ al reconocer cudles han ‘sido las causas y origenes de

‘nuestra crisis actualt {en México) y cudles son las perspectivas a.

f ‘turo, es decir no podemos creer todo lo que se dice a la opinién

paolica, sino que por el countratio devemos ser mds criticos, profun—=.

dos y objetivos emn el andlisis de situaciones presentes para que en

base a las conclusiones finales a las (ae lleguewmos, tomemos las de-—

cisiones wis adecuadas en el presente y establecer una planeacidn

realista y uo utbdpica, y de esta manera conducir a aues.ra empresa

por el camino de La superaci6n, adn en situaciones criticas como la

de hoy y no 3d8lo desde el punto de wvisra econdmico sino tecnolégicé,
politiceo y social. '



Por dltimo menciomaremos que el hecho de haber utilizado mo-
delos para establecer nuestra proyeccidén financiera se debié a que
un'.modelo se asemeja o se comporta en forma parecida a un objeto u
organismo real. El empleo de modelos para la toma de decisiones
presehta'la ventaja de que permite evaluar, con un costo minimo, di—
versas alternativas de accién. Para comprender el funcionamiento de
una empresa, analizarla .y dirigirla, se propone el "modelo de la Em—
presa', en el que’ se muestran en forma matricial la relacién entre
1 3 funciones, el entorno, la estrategia, la estructura y los mode-—
los econdmico y financiero que conjuntamente configuran el modelo
econdmico financiero, el cual ha sido explicado er el iaterior de
esta tesis esperando sea de gran utilidad para directivos, gerentes,
duettos de negocios y compafieros de las carreras de contadurfa y ad—
ministracién y en general a toda aquella persona que desee introdu-

cirse al arte de planear estratégicamente con un enfoque financiero.
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