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PROLOGO 

Cont.rario a lo que pudiera parecer a simple vista 1a planeación 

estra~égica financiera surge como una necesidad irrenunciable para 

que la empresa de hoy pueda t:.ener éxito en su razón de ser esta mis

ma. 

Sabemos que en la situación actual en que vivimos lo único que 

no c. :nbia es a•\e codo cambia, ya que facto't"es tan det.erminantes como 

la devaluaci!Sn de la moneda, el desempleo, los constantes cambios 

tecno16gicos, po1!ticos y aún soCiales han obligado a las empresas a 

planear a corto y a largo plazo para poder escl arec.er el hacia donde 

se dirigen c6mo, ddnde y cuándo y con que recursos. Hace algunos 

anos arites de la crisis de 1976 cuando ocurrid la deva1uaci.6n al fi

nal del periodo presidenci.J.l del Lic .. Luis Echever-ría A. después de 

haber vivido casi 25 anos en una estabilidad permanente donde sur

gieron pocos cambios y 1 os que hubo fueron en favoi de1 crecimiento 

y desarrollo. Las empre· as en ese entonces bieri podían no tener una 

pl aneacidn y 1 os resul"tados al final del ejercicio 1 es eran favora

bles. En la actualidad· ~st2 ya no es posible, porque precisamente a 

causa. de tant:.as "'ariables qtie influyen de manera determinante· en e.1 

funcionamiento y a final ·de cuentas en el áxito ·o fracaso de -1 a em

presa exige una planeación estratégica financiera aún cuando ésta 

tenga que ser modificada al paso del tiempo, ya que tanto factores 

internos como ex.ternos así lo obligan. Es por estas razones el in

terás· de realizar un trabajo que nos sirva de base para comprender 

la magnitud de la importancia de la planeaci6n est:rat~gica enfocada 

a 1 a función financie-ra. Po-r lo que nuestro traba.jo consta de 3 

pare.es: 

1 .-- La primera define los conceptos fun .l.mentales desde ¿qu~ es ad

ministración?, ¿qué es pl aneacicSn?, etc. es decir hablaremos de los 

aspectos generales que permitan al lector comprender de manera prác

tica y sencilla conceptos fundamentales para el mayor entendimiento 

del t:rabajo. 



·2.- 'En la segunda parte entraremos a lo que es la planeaci6n esc.ra

t~gica en el aspecto teórico y todo lo que este engloba, es decir el 

establecimiento de ~odelos b;!s icos t.e6ricos de pl aneaci6n es tratégi-

ca. 

3.- Y la terce-ra parte consiste en encauzar la planeaci6n estratégi

ca en la función financiera en la que estableceremos modelos bás~cos 

q_ue representen en forma dinámica el comportamiento econ_6mico y fi

n ·:nciero de la empresa al variar cualquiera de los factores que los 

determinan, a~í como ~1 describir la forma de construir los mode] os 

correspondientes a cada empresa. Y por último est ·.blecer un plan

teamiento básico de las al ternat.ivas estratégicas generales que se 

presentan dentro de la empresa, de las cuales se deben enmarcar en 

la estrategia financiera. 

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

vos principal es que son: 

A~- Demostrar 1 a importancia de establecer una pl aneaci6n estratégi

ca financiera. 

B.- Dar a conocer un modelo econ6mico estratégico financiero. 

c.- Determinar la necesidad de un sistema de control e.n la planea

c~ón estrat~gica. 



r N r R o o u e e r o N 

En muchas ocasionesJ el origen de los problemas se e~cuentra 

en la Administración GPneral de ta Empresa y en otras tanr.a·s por 

falt'a de una Planea_ci6n Estratégica FinanciE"ra que pennit:a llegar· al 

lo~ro de los objetivos establecidos por ta organización. 

Algunos dP los problemas a los que nos referimos, son ,a~uello.s 

que c;e originan poc errores de planeaci6n al realiz~r ampliaciones, 

modificaciones o al establecer políticas de operación, sin tener en 

cuenta la rPpercusión de tales decisiones en los resUltados y en la 

es~ructura financiera de la empresa. 

Además si consideramos los tiempos de crisis que se vive en el 

mundo y muy en especial en nuestro paí¿;; M~xico, el cual hace es

fuerzos por sostener y mantener el sistema pcon6mico. 

Por estas razones y muchas más, el aspecto financiero pu"ede 

,considerarse como· el eje de .. la planeaci6n del negocio y el termóme

tro. de su administraci_6n. Ya que cuando se dete.riora la sit"uaci6n 

econ6~ica g·enpral, se acelera 1.a in~laci6n y se de-valúa la moneda, 

C't:~i:o ,.··a~pecto .ádqui..-re aúit "18.yor. relevancia, ya que los problemas 

PCon6~icos repercuten directamente sobre la empresa, modificando de 

·forma muy violenta los -factOres que det:enninan su funcivnamientO. 

Hemos sido tPst"igos de un periodo de cambios sociale. políticos tec

nol6gicos y por consecueoncia econ&a.i·cos los cuales originan un alto 

grado dEI' incertidumbre, corlforme pasa el tiempo se· originan más cam

bios, pro...,..,cando inseguridad en los hombres de negocio·s·, descono

ci .. ~ldO con efectividad si las decision ... s tomadas serán las adecuadas 

que permitan Pl éxito en las empresas. 

El t-rabajo a continuación está expuest~ en forma clara y sen

cilla par~ que sea comprendido. Tanto para personas conoc~doras del 

tPmB, así comO de los compai:'leros que se encuentran cursando la ca

rrera de adminis.traci6n y contador público. 



Este trabajo está formado por cuatro capítulos principales. 

En el primero, se presentan las generalidades, es una forma de 

introdución al cap~tulo, est~blecemos las bases o guías para que el 

lector no tenga problemas de conceptualización en capítulos subse-

cuenr:es .. Se define ¿qué es la administración; el proceso adminis-

trativo? y la ubicaci6n de la planeaci6n dentro del proceso adminis

t"rativo. 

En Pl segundo capítulo empezamos a analizar los conceptos cla

ve del capítulo en general como lo que es la estret gia; las finan

zas ¿qué es la plane-aci6n estratégica financiera'?, z.qué es la fun

ci6n financiera?. 

En el tercer capítulo se encuentran los pasos e laves de la 

planeaci6n estratégica. El propósito de este, es recopilar un con

junto de conceptos, hechos, ideas, procesos y procedimientos funda

mentales acerca de la planeación estratégica. Este conjunto de ele

mentos nos permite establecer un proceso secuencial que sirva de 

guía para el hombre de negocios. 

En ¿l cu:rco e~p!rulo> qQ~ PR la descripción de un modelo de 

planeaci6n estratégica cOn énfasis en la función financiera lo con

sideramos como la parte medular del trabajo ya que se establece una 

es~~ucrura específica del modelo de planeaci6n con un enfoque finan

ciero económico. En el que en una de sus part::es se describen los 

modelos básico~ que represent~n en forma dinámica el comportamiento 

pcon6mico y financiero de la empresa, al variar cualquiera de los 

factores que tos determinan. También describe la forma de construir 

los modelos correspondientes a cualquier empresa. 

s~ e:.plica el empleo de estos modelos para definir la estrate

gia financiera, así como un planteam:ento básico de las alternativas 

estratégicas generales, que se presentan a la empresa, dentro de las 

cuales se debe enmarcar la estrategia financiera .. 



Y por últ·itn~ se analizan las posibilidades de control que 

ofrece el modelo en las dife~entes área·s ·de· la empresa, produCci6n, 

ventas, personal, etc. 

Es impo"rcante sen.alar que no .nos enfocamos a ·casos espe.c{ficos 

sino que. tratamos el rema de una forma g.:.aneral, fijando b·ases gene

~ales de. aplic.Q.c~ón· a cualquier ·empr~sa y sobre tOdo reiterando en 

la imporranci4 de 1~ aplicación de la planeaci6n est:re'tégicá finan-

cier_ ... en las P-n.presas. 



O B J E T l V O S 

'·Nuestro trabajo tiene como propósitos: 

1~ - DemOsti:'ar ta importancia del establecimiento ~? ·1a plane.aci6n 

estratégica "'! su relación con la planeacic?n financ.ier~ en los 

negocios. 

2 .. - Dar a conocer un modeto económico estrat:~gico 'financiero que 

sirva de guía para aquellas personas que ~f~ctuen la implanta

ción del mismo • 

. J •. - H.:J.ce!:'. not_ar. de la necesidad de u~ sistema de control en la 

p~aneaci6n e·strat(!.gÍ.ca finan'ciera. 



l~- GENERALIDADES 

1,1.-· DEFINICION DE ADMINISTRACION 

La adminÍ.st-raci6n· es u.na c·om~inaci6n de ciencia, técnica y ar

te __ baSados en principios y normas, las .cuales so.n aplicadas para lo

gr~r la. max.imizaci6n ·de los rec~r~os disponibles ·y el logro de obje

·tivos institucionales a través del esfúerzo humano co·Ordiné!-do dentro 

de una organización • 

. Hemos Considerado para nuestro juicio, todos aquellos elemen

~os que describen en una f~rma ·breve lo que es la administraci6n,_ 

po~ lo que a continuación analizaremos cada uno de éstos, permitien

"donos así de.fend"ér nuestr~ punto de vista • 
. , 

. Primero defin·imos a la administraci6n como una combinación de 

. cier:ncia, ·técnica y .arte.. Decimos que es una ciencia por que C9I!-t"ie

nE" un· conjunto de conocimientos sistematizados, ordenados,. verifica

~les y que han· sido obtenidos met6dicamente, y tales conocimientos 

·es.tán encadenados entre sí. 

La administraci6n utiliza métodos y está constituida por una 

&Prie de ele01entos básicos, lógicos y procediro.ientos, como es el 

~·roce So Admin.istrativo. 

·Es falible, o s_ea, que lo que ahora es cierto o fun~ional ma

. ,nana p~ede cambiar o ser obsoleto. Admite revisi6n, ya que acepta 

-i~s críticas y .·juicios a comprobar; las afirmaciones deben ser. prf?

.-b~"da~. No es exacta, puesto que se crata de una ciencia social, ~a

:do ··que· interVienen ios d~ferentes criterios y juicio.S de gerenteS y 

qirectivos de ·las ·organiz'aciones. 

P r est;a situaci6n se puede definir a la administraci6n como 

_un arte; cie~to es que para ser un ·.uen administrador es nec.esario 

la creatividad, la inteligencia, la habilidad, la astucia; el tener 

visión para anticiparse a los hechos, en un~ palabra t:ener' la capa

cidad física e intelectual para sabe-r manejar las situa~iones favo-

- .l -



rables o desfavorables del medio e~ que se desarrolla el administra

dor como maximizador de los recursos c.on los que éste cuenta. 

Y por último decimos que· es técnica porque la .1dministraci6n 

utiliza proc_edimientos práctic~s, .iplica ·la· ciencia y lleva los co

nocimientos a la práctica como lo es la técnica de investigación do

cumental' o la· técnica de evaluací6n de puestos-

Las .normas y principios ·que son 18. base y poi:" end~ la conse

cuer ia de la combinaci6n .de ciencia., técnica y arte van h_a servir· a 

l~ m.:ixim.izaci6n ·de los recursos con los que· cuenca ta ·orga:ii~ación-: 
Sin. embárgo esto ~? quiere decir que deba ser aplicable a todas las 

empresas ya que cada un.1 de ·éstas tienen caract:erísticas propias que 

las hacen diferentes unas de otras, pero a p~sar de esto los estu~ 

diosos' de la Admili.ist:ración procuran dar lineam.ient.os, procedimie_n

tos y normas que puedan Stguirse en común en t:odas las empresas, co

mo ejempLo podría ser el caso del Proceso Adm"Í:t_li~~rativo, qu~ pued.;.>

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

habilidad, creatividad ~- cori.ocimientos así como recursos disponibles 

.por parte del ·administrador. Aún así, lo que se busca es que la fi-

nalidad y utilidad seá la misma para todos los cri~erios. 

Cua~40 nos referimos a la obtenei6n de la maxi~ización.de los 

recu~sos disponibles, .Podemos afirmar que uno de los propósitos fun

damentales de la administ-raci6n es p~der Optimizar los r~cursos .de 

que se ·disponga, es:-- dec.ir encontrar el máximo a.prove .hamiento de .é :.;.

to~, fijando como recurso fundame-ot.13.l el humano~ ya que si bien es 

Ci.i?rto que 'el técnic-o y material ·son muy importantes,. sin el primero 

n- se-ría posible ejercer la administración ri.i la funciór:t .de max.imi

zaci6n·. 

Al ~eferirnos al logro de los ab~ ·tiv~s instit:ucionales a tra

vPs del esfuerzo humm:10 coordinado. Hemos de decir que el hombrP 

por .natUralez.a es un ser social, es decir reconoce ·la n ... ·esidad de 

interrelacionarse con sus semejantes por lo que siempre estará inte

grado a .un grupo como miembro de ést:e, cabe mencionar que cada .ic{di

viduo ·d~f grupo tiene intereses u .objetivos y que ést:o·s a su vez ·son 
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semejantes a los demás individuos, esco trae como consecuencia· que 

tos objetivos individuales sean generaliz&dos es decir ~e homogenei

zen y se. tornen en objetivos institucionales. 

Tambi~n nos .1.·efe1:imos al esfuerzo humano coordinado, ya que. es 

precisamente el hombr.e, el elemento indispensab.le para llevar a cabo 

cualquier tarea o actividad a ejec.utar dentro del límite d'e una fun

ciQ.n específica en la Sociedad a la que pertenece. Por último es 

.importante aclarar que la coordinaci6n de las tareas exige un orden, 

·un_ p~ocedi~~en-r:o, exactitud en la definición de actividades.,· preci-

sión en los objet~vos, é:.demás de ejercer un cont.rol a tra~és de la 

r~troaiimentaci6n; todo esto es parte de la Administración. 

I.2.-· PROCESO ADMINISTRATIVO 

Es muy usual que _lc.. administración sea con~iderS:da cómo un 

conjo.nto de actividades que realiza un administrador (gerente, je

fe) 1 por esto mismo, la actividad gerencial constituye un pi:-oceso 

llamado Proceso Administ· ~tivo. 

Para- comprender mejor ·10 anterioi:- daremos las funciones funda

mentales del Pro~~so'Administrativo. 

En cada grupo, organización ~ empresa en la que se ~rabaja· co

lectivamente, lo. primero que se debe ·decidir ·es sobre los objetivos 

que deben lograrse. 

Supongamos un gerente y sus empleados, los objetivos son comu

Qeq y geonerales que no siempre son· fijados por el gerente, tales ob

je~i~os generan las metas fijadas en ~. nivel superior; pero por lo 

general se espera que el gerente aclare· y amplifique todas l~s metas 

para trabajar con el grupo, y casi sí.e· pre en los niveles admi'nis

rrarivos inferiores¡ la administración de loJ objetivos está a cargo 

d .. t gerente. 
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Con los objetivos en mente, el gerente determina el trabajo 

~ue debe ejecut'r el grupo para satisfacer tales objetivos. 

T~nto el objetivo como el trabaJ.o ·resultante que se requiere 

puede suponerse que es de cualquier tipo general. Así la derivaci6n 

de lo que hace el gerente será fundamental y de aplÍ.caci6n univer

sal. Es decir que el trabajo del gerente es ver qu~ se haga el tra

bajo nec~sario mediante el esfuerzo de. los miembros del grupo. Más 

aún et gerente .debe determinar el ¿cuándo? y ¿dónde? debe hacerse el 

tt ibajo, los componentes y la forma de lograrlo, en esencia se traza 

uit ¡)~an .º un· modelo integrado y predeterminado de las actividades 

futuras. Esto requiere aptitud para preveer, observ:- r en conjunto .Y 

ver intencionalmente hacia ·adelante; esto es ta Etapa de. Planeación. 

Ítl primer paso del Proceso Administrativo. Esta es una .funci6n fun

damental de la Administración, habiendo sido determinada la direc

ción, curso y forma de. la Acción. El siguiente Paso es _diStrib.Uir o 

seftalar las funcio~es necesarias entre ·tos miembros del grupo, para 

lograr el trabajo. Esta distribución, hecha ·por el ger~nte, está 

guiada tomando en consideración cosas tales com.o la naturaleza de 

las Actividades, de los individuos que integran el grupo y las ins

tataciOnes fÍsicas de que se dispone. 

Estas funciones se agrupan y asignan de manera que se realicen 

con un mínimo de gasto o con el máximo de satisfacción del. empl'ea~o 

~n su. trabajo, o de acuerdo con 'algún 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 éste como miembro del gru

po tiene una función específica d.entro de la funci6n general del de

partamento o área· y su relación con las demás de la empresa. 

S ... n ~!picas las pr~guntas de quién decide, ¿qué? y ¿cuándo?. 

El establecimiento y asignación de reas así como la relaci6n for-

mal tleVada a cabo por el gerente se conoce ~amo Oganizaci6n, que es 

la segund~ Etapa del Proceso Administrativo. Puede considerarse 'que 
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el plan formulado por el gerente adqi.Jiere importancia p.'.lra .cada uno 

de los miembrOs del grupo. La organización. es una funci6~ fundame~

tal d.- ·la .Administraci6n. 

Para lleVar a cabo físicamente las actividades resultantes de 

los pasos de planeación y organización tas necesario que el gerente 

.C~me mtadidas que inicien y te den continuidad a las a~ctones, por el 

tiempo que sea necesario, para que. los ·miembros del gru'po cumplan 

las tareas. 

Las medidas selecc~onadas dependerán del criterio 'del gerente 

de· ta activÍ.dad misma, y 4e ta partici?aci6n de l'-s miembros del 

grupo. 

Entre las medidas ·más comunes utili.zadas por el gerente, para 

poner al grupo en acción, Se co'ntará~ la jefatura, comunicación, de

sarrollo .de gere~tes, instrucción y compensación, a este· ·trabajo se 

:le denomina Ejecuci6n, que es la tercera Etapa del· proceso Adminis

trativo. Esta ~s una función fundamental deo la Administración. ya· 

que la palabra eje.cutar significa "poner e~ acci6n" por lo. que su 

empleo es apropiado para ta funci6R administrativa q~e se refiere a·l 

suministro de fuerza estimulante al grupo. 

·Lo~ gt."r~ntli!s establece:n la _conveniencia de compro.bar o conti

·nua~ ·10 .que se ha· empezado, c~n el fin de cerciorarse. de·. que está 

progresando satisfactoriamente el trabájo de otros hacia ei objetiV~ 

pred~t:et"ttd.nado. 

Cuarta EtaPa del Proceso Adminis~rativo, Dirección: 

Hablemos de esta funci6n en la cual se logra la realización 

efectiva de todo lo q~e se ha planeado, a través de la autoridad 

p_restab ... ecida dentro de la estructura de la empresa y que se· da de 

manera ·directa o delegan~O dicha auLoridad y r17spon,s~bilidad, para 
yigilar que se cumplan en lorm~ adecuada y precisa todaS las órdenes 

I 
em7~idas para lograr los objetivos fijados inicialmente~ 
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~ara que·· _esto surta· efecto es necesario considerar to4os· los 

siStemas :y todo lo que · funci.ona en la empresa encaminad_a a un f:l'..n 

!=ómún. Además es mu.y .i.mportánte entend·er que la autoridad su~ge co

mo una necesidad y no como lltt capricho de mandar, es decir alguna 

persona ti~ne que dirigir y orientar a los demás con la finalidad de 

lograr un objetivo general. Es impoTtante hacer notar que al trans-

- mir~·rse una orden deben seguirse los ca.na les de comunicación previa

menre ·establecidos ~n ta propia estructura or_ganizaciona1·. 

El estahlécimiento d~ un p1an sólido, la distribucicSn de las 

activ~dades componentes requeridas por este plan, y la buena actua

ci6n de cada miembro; no aseguran que la empresa se_a· un éxito. Pue

de esperarse situaciones imprevistas, malas interpretaciones· así ·co

mo obstáculos no previstos. Tales conti~gencias deben ser reconoci

das por la ge~encia de m3nera que puedan tom~rse acciones correcti

vas. Esta función de la .;erencia constituye el Cofttrol, que. es la 
_ quin.ta y última _et·apa del P't"oceso Admini:strativo. _También es una 

_función import~nte en la administ.raci6n. El fuai:ionamiento l:'eal. por 

lo general se evalúa co~?acando lo logrado con un estándar o con una' 

línea de referencia predeterro.inada •. 

La acción -:orrect::iva pod~ia abarcar uno o todoS los aspectos 

.detallados a continuación: A.- C?mbio d.e. los medios de actUaci6n de 

u~o o más de los miembros del grupo, B.- redistri.buci6n de ·1as obli

gaciones componentes, C.- Ajuste de las autOridades delegádas, D.

alteraCi6n del plan del geTente y E.- modificaci6n de tos ~bjetivos. 

·Estas cinco funciones de" 1a Admini5tra"ci6n: Planeación, Orga

n · z.ación, Ejecuci6n, Oireo"cci6n y Control, forman el l?roceso Adminis

trativo y son los medios por los cu~-~es debe ad:ninistrar un ge.ien

tE'. 

De todo lo que se ha mencionado se t'St:ablece que el l?~oceso 

Administrativo es Universal y significa que laS funciones de ~ste 

son báSicas y las deben de ejercer las gerencias i.:ndep-endientemente 

del tip~ y giro de las empresas, además estas fases administrativa.s 
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tienen lugar tanto en vent·as, como en producci6n·, personal, etc. Lo 

cierto es que actuando en sus respectivas capacidades; tanto ejerce 

las funciones administrativas fundamentales un pt:esidente .de 

Coritpadía, como un jefe de oficina, la diferencia radica en las 

je.rarqUías de Organiz.aci6n, así como las funciones y actividades y 

responsabilitla- des de cada puesto. Es decir depende de quién o 

quiénes tengan la .responsabilidad de establecer los objetivos, las 

acciones qu~ com- prende el plan, la magnitud de las decisiones que, 

.se t:omen, l.a dosis de l;i dir~cción requerida y la complejidad de la. 

medi i6n de lJ\ efi- ciencia real de la ejecución. Por lo tanto 

debemos tomar al Proceso Administrativo como común denominador en 

donde qUiera que los hom- bres trabajen juntos para el logro de los 

Obj"etivos • 

. l. 3 •. - PLANEACION lra. FASE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

En la actualidad los negocios actuan en una economía sumamente 

din.ámi~a en donde el cambio es la regla, no la excepci6n. El cambio 

puede ser· total y exten~o., o puede ser parcial e imperceptible. Los 

cambios pueden ori.ginar problemas y éstos son afrontados poi las ge

rencias. La planeación nos permice dominar a los cambios. Los eje

c~ltivos con éx.ir,., enfrentan problema's previstos y los qu·e no tienen 

~xiro luchan con problemas imprevistos~ La diferencia radica en la 

. planeación. . Quien formula la planeación, es quien busca mejoras, 

esc~cha y se nutre de nuevas ideas poniéndolas en aplicaci..1nes' prác

ticas, y sale adelante con los problemas de las oper-ciones cotidia

nas y ve la posibilidad o la imágen del futurot del espacio y de la 

calidad. Quien realiza la planeación es quien cuenta con mayores 

o-ortunidaoes para reunir todos los recursos de una empresa en una 

enc:idad 6ptima. En síntesis afirmamo ... que la planeaci6n es indis

pensable para el progreso de una Organizaci6n e incluso como sujeco 

individualmente hablando. 

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

con relativamente poca planeación: condiciones fortuitas o un giro 
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de-· los e~entos que juegan un papel principal par~ que se tengan re

sultados favorables. 

Pe~o ·para la gerencia X que está cargada de responsabilidades 

y de tenel:' que alcanzar resultados definidos, no puede ~ent:arse a 

esperar que sU:ceda lo favorable. Debe apun~ar. sus esfuerzos hacia 

el ~ogro de los resultados deseados, las corazonadas y S.l aza_r que-· 

dan fuera. la planea_ci6n es lo que cuenta. 

Es por eso que la planeaci6n es la lera. etapa y fundamental 

del Proceso Administrativo. Es decir, la planeaci6n forma la bas·e 

desde la cual se levantan todas las futuras Accion- s Administrati-. 

vas, y el Dire~tivo, que sabe y se cerciora de cuáles objetivos es

t-ablecer y qué pasos deben darse para lograr los resultados desea

. dos, cUáles son los resultados que deben alcanzarse y cuáles son los 

_elementos básicos que s~ requieren, está razonablemente seguro de 

obt~ner mejores resultados que si se opera sobre una base de día a 

día 1 por corazonadas, o por prueba y error. 

Podemos de~ir Con raz6n, que la planeaci6n es básica pa.ra las 

otras fu~ciones adrninisti:'at:iv~s fundamentales, .es decir, para la· Or

ganización, la _·E]ecuci6n, Dirección y el Control. Sin las etapas 

determinadas p~r ia ·planeaci6n nO ha~ría nada que Organizar, nad'ie 

para interactuar y llevar" a cabo el trabajo. de nada valdría la Di

recci~n, y ninguna necesidad de controlar. De hecho un administra

do.e lleva a cabo la Organización, ejecución, ~i_recci6n· y cont:rOl 

·par8. 'realizar loa objetivos y los medios de lograrlos según lo de

terminaron los esfuerzos de planeaci6n, es decir que las etapas 

subsecuentes descansan en esra misma. 

I.3.1) ¿Qué es la Planeación? 

!'l' planeaci6n es un proceso, una actividad. Por otra parte, 

un plan es un proyecto para un cur 'º de acción particular que se 

cree necesario para alcanzar resultados específicos (Objetivos). 

Para ilustrar la diferencia con un ejemplo: hablareuios de un viaje. 

en automóvil, el mapa de carreteras qÚe indica el camino a seguir, 
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donde ·dar vuelt:a, etc. constituye el plan.· La pla~eación se inició 

co.n la primera intenci6n de hacer un. viaje y continua durante todo 

éste, co~prendiendo donde cargar gasoli~a, en qué restaurantes .dete

nerse y a que moteles acudir. 

Podemos enuitciar una definición formal de planeaci6n en los 

siguient~s _términos * 11 Planeaci6n .es la selección y i:elaci6n de he-

· chos, así como la formulación y uso de sUposiciones respecto al fu

tur~ en la vi~ualizaci6n y formulación ·de las actividades propues

tas, que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados desea-· 

dos". 

Es· decir en la planeaci6n" la dirección usa hechos, · p~emisas 

ra_zonables, y restricciones, de todo esto visua.liza y formt.ila las 

actividades necesarias, ··la forma en que de.ben ser dirigidas y lo que 

coittribu"irán a lograr los :esult:ados deseados. 

Una planeaci6n ef.ectfva debe basarse en hechos y no en emocio

nes y deseos. Se reunen y analiza~ h.echos pertinentes. Las act:ivi- · 

dades se basan en las si~uaciones que _dictan los hechos. Se evitan 

les posibles obscáculos y si no se Pueden evitar se reconocen como 

exist:entes y se incluyen dentro de los planes, junto con. las previ

siones respeCtivas para enfrentarse a ellos. 

La ·pl~neaci6n es un t;:rabajo mental, de índole incelectual. 

Los hechos correspondientes a la sftuac.ión que se COL.sidera se rel.:i.-. 

cionan, con la 'e>xperiencia y el conocimiento del dir~ctor o gerente 

~or lo que se debe .tener la capacidad de visualizar con claridad en 

sr mente ~l modelo de actividades necesarias, se tiene que trat8.r 

con intangible~ y proyectar sus ideas hacia planes definidos~ Por 

lo ·que también implica actividades futuras, ·y concierne· a las acti

vidades q~e se proponen, trata con el f ¡turo resultado de las deci

siones del.presente. 

*Principios de Adm6n.; George R. Terry Edit. Continental 7a. Impre
·si6n Pag. 190. 
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I.3.2) Importancia de la Planeación 

La planeación capacita al gerente a evitar la entropía, o sea 

dejar C¡ue las cosas sigan su curso, y a ver las cosas como' podrían 

ser, no como son. La planeaci6n proporciona esperanzas y estímulos 

para alcanzar mejores metas. Despierta a la direccióri las opartuni-

dades y le muestra el camino hacia su realización. La planeación 

proporciona el eslabón entre el deseo y su realizasi6n. Revela los 

componentes que se requieren, cómo reunirlos y el orden en que se 

d1. Jen mane-jar. 

Además, e-1 acto de poner los pensamientos en ~apel y desarro

llat" un plan, proporciona guía y prop6sito a quie.n lo hacé. Averi

guar los hechos, determinar el curso a seguir y la estimación del 

tiempo, energía y m~teriales necesariost son en si fuerzas positivas 

hacia una buena administración. Por .su propia naturalez.a ia. planea

ci6n ayuda a lograr los resultados deseados. Los objetivos ·prede

t'ermin.eidos. las. realizacionPs y lae :::.ce iones concertadas .son subra

yadas por la planéaci6n. 

La planeaci6n reduce la ac~ividad aleatoria, la innecesaria 

superposición de esfu~rzos y las acciones no pertinentes. Más aún~ 

la planeaciéin es import'ant.e por que ayuda a minimizar: cosl:os, por lo 

.que Permite costos relativamente bajos, son el resultado de la pla

neac:i6ri para una coordinación consistente entre las fuerzas qu~ se 

en..:uentran dentro de una empresa y las que se encuentran fuera· de 

ella y que afE"Ctan a su operación. 

Continuidad y Oportunidad de la Planeaci6n. 

El planeamiento es continuo; es una actividad de la gerencia 

que nunca termina. En casi toda planeación está inherente cierta 

e'specul tC'i<...:t, puesto que usualmente existen variables en léi. _mayoría 

de las áreas y no se dispone de hech~s completos. ~ero estas varia

bb:-s deben evaluarse razonablemente, desarrollando el mejor plan, 

con base en la información obtenida. No obstante, el plan es provi

sional y sujeto a revisión y enmiendas a medida que se conozcan nue-
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vo.s he.chas y sean revaluadas las variables. En. r:aneo el plan se po

_nie- en Vigor, lós ajustes y condicio.nes cambiantes que tienen lugar 

requi·erE"n modificaciones sobre una base un tanto c·orlrínua ... 

La mayoría dé las gerencias siguen la práctica de reexaminar 

los planes con regularidad y, si es a.ece.sario, modificarlos de inme

diato en vista de nUevas situaciones. 

Sólo en esta forma es posible adelancar el cambio y d~sc.ubrir 

los rroblemas que se presenten antes de que E'""tt:os 1e ·v~elv:an Í.mpe-· 

r'iosos. 

Es muy común qUe u~ plan se divida en J fases.. Estos presen

tan los sucesivos peri6dos de acrividades establecidas por ~l plan 

q~~ tendrán lugar: Ent't"e 

fases en tos-planes están: 

las principales razones para establecer 

l) Reducir el plan a una serie de acci~~ 
nes en ta que cada u~a pueda ser comprendida fácilmente y ·~anejad::._ 
con efectividad, 2) Mantener los esfuerzos plane~dos según· el _pro..:. 

grama, 3) Coordinar den! :o del plan las actividades ·separad8s de la 

_empr~sa y dt:' la ~conuu1!a mundial y nacional, 4} Ayud.-r a. a.segurar· la 

aceptaci6n del plan poi ~os miembros de· la administ:-r&ción Y pOr los-_ 

no administrat:ivr~ .. 

Planes Prácticos. 

Los_ planes que proporcionen mayores contribuciones a la admi

riistraci6n deberán cubrir ciertas eseipulaciones, entre Las más im

port:ant'es están: 

L.- El plan de-be ser sen~ilto y fáciL de comprender. Los planes 

complicados son -una invit:aci6n a las fal·sas _interpretaciones, 

y CO? ellos muchas cosas pu~den resultar mal. Los planes· lle

nos de palabre~!a pueden causar más mal que bien, ya que tien

den a cree.r resistencia y desconcierto. 
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2.- Engrane el plan a las necesidades de quienes lo pondrán en 

práctica. El plan debe estar dtantro de las facultades. del 

grupo administratL°vo para ponerlo en práctica y debe compren

der a cada uno de los miembros administrativos, de 10 contra

rio e.S posible que se quede corto y hasta posiblemente fracase. 

3.- Subrayar la selectividad del plan. Conviene se-r selectivo, 

seftalar el objetivo, asignar responsabilidades especificas, 

se&ún 'lo P.ida el plan, para cada uno de los grupos o de lo~· 

individuos, según sea el caso. 

Asimisqio, deberán de definirse claramente las · ~laciones entre 

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

fo't'mul6 el plan para ajustarse al personal, ambiente y admi

n_istraci6n de la empresa, a mane't"a de promover la idea de un 

plan hecho a la medida para una necesidad específica o conjun

to de circunstancias. 

4..- 'Poner meticulosidad. Es"to significa que el plan debe est.ar 

caracterizado por una total cObercura de todas las actividades 

requeridas ·~ara el l~gro del objetivo. N~nguna 4e las funcio

nes deberá c~iti-rse, no debe igno-rarse ningún enunciado que 

p·rovoq_ue Coti.troversias, ni· debe"t"án descuidarse t.os detal.les. 

5.-~ PropOrcionar una ventaja visible a cada uno de los que .parti

cipen en el plan. 

6~- Mantener el plan flexible. El plan debe reflejar y cubrir las 

necesidades corrientes. Las modificaciones y revisiones debe

rán ser flexibles. 

La ftexibilid&d es una considei:aci6n importante y la mayoría 

d .... lc.3 planes deben t~ner en cuent7a cambios den~ro de· lÍmi.tes 

razonables para cubrir tas situaciones a medida que se pres~n~ 

ten. 
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. I.3.3) Técnicas de Planea'ción 

A partir de la segunda guerra mundial se dispone de cierto nú-. 

mero de t:écnicas en la planeación para el ejecutivo a cargo de los 

planes. 

Estos incluyen las técnicas matemáticas, el uso de la probabi

lidad, de estadísticas y del uso de c.omputador como Ej. podemos ha

blar <le la programación l in~af, es principalment'e una t'écnica para 

ia t 1ma de decisiones en la planeación. Mediante eRta técnica puede 

formularse un plan para minimizar los costos de distribución para un 

fabricante con varias plantas y bodegas en diferentes distritos, 

siempre y cuando se conozcan los costos de transporte entre cada 

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

mejor método para los obje-tivos y condiciones supuesros en el pro

blema*. 

I.3.4) Programación Cronológica de Planeación (E]emplos) 

Abordaremos la programacion cronológiea, común a ~can parte de 

ta pLaiieacióO.: y la esLudiaremos en relación ·a condiciones.: A) Cer-

t"idumbre. relativSl, B) Incertidumbre relativa. La programación ero-

nológica es la asignación de ¡)flri6dos específicos a cada componente 

d~ trabajo. y a i:Odos los componentes que forman la unidad o proyec

to, y la· indicación del tiempo de terminación para cada componente y 

'para el proyecto en total. 

El tiempo l?S un elemento esencial en cualquier plan. La de

tP"t"minacióit de lo que debe hacerse implica decidir cuándo y dentro 

de cuáles límites de tiempo deben ef~ctuarse las acti.vi.dades. El 

.cürso comple-to de acción seleccionado puede ser determinado por la 

necesidad de llevar a cabo un trabajo er. un plazo definido. 

La programación cronológica da vida e importancia r-levante a 

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

q·ue-da incluído las divisiones y subdivisiones ya sea anuales, men-
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suales, semanales,· etc. Debe proporcionarse suficiente flexibilidad 

en las fechas de vencimiento se~~ladas para permitir los ajustes_ q~e 

SE"an necesarios en la e jecuci6n del plan. 

Bajo la condición de certidumbre, un~ sencilla ilustración in

cluye e1 senalamiento de un número de Unidad/Tiempo planeado asigna

do· a cada asunto, actividad meta, u objetivo, evitando así que la 

prtm~ra ectivid.ad se lleve más o menos tiempo del necesario retra

sando o aumentando las.demás actividades. Ver figura A.l 

GRAFICA DE GANTT 

La Fig. No. A-1 muestra un tipo de tabla de programación. Se 

le conoce generalmente con Pl nombre de "Tabla ejemplar conocedor de 

"función financiera de este siglo. 11 Para poder explicar esa gráfica 

asignaremos un número a cada concepto de la Gráfica. 

1) En este renglón se ariota el nombre de la persona encargada 

de elaborar la planeaci6n, una vez que se haya analizado y discutido 

la.~ cunv~niencias, ya sea con las eri.ca'rgadas de. Area, departamento, 

·6 grupOs de trabajo reducidos, todo dependerá del alcance que ten~rá 

la planeación Pstablecida. 

2) Se refiere al nombre de la persona q1:1e aucoriza la Planea

. .:ión, es decir, el responsable directo, que puede "ser el Direct;~r 

Gen .. 4 al, Gerente de Area, jefe de un. departamento o Supervisor en 

turno, todo dependiendo del alcance de la planeación. 

3)Corresponde anotar el número de referencia de dicho documen

to para el control de los documentos que se manejan en una organiza

ción que permita el fácil manejo, ex-actitud y oportunidad de estos 

mismos. 

4) En algunos ·casos habra nece -idad de que sea aprobado por 

mas personas de mayor jerarquía que el responsable directo, por lo 

tanto se incluye(n) esto(s) renglón(es) como sea necesa~io. 
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5) Es tauy importance· anotar la fecha de aprobación para llevar 

a efecto tal planeaci6n y saber cual es la mas reciente ya que puede 

haber planeaciones del mismo programa ya sea anteriores o posterio

res a la vigente,. que está sujeta a cambios por lo que es muy impor

rant'e reconocer cual es más actual por lo que la fecha juega un pa

pel importante, que se pu.ede manejar como edición; E:.jern. Edición 

86-0J-31. 

6) Va muy ligado con la explicación del punto anterior, en 

cuan o a la i~~ntificación del documento. 

7)Es muy frecuente que se tenga que hacer alguna aclaración, 

sugerencia o información adicional a la gráfica presentada por lo 

que este renglón cumple tal cometido. 

8) 8.A) Hemos indic2Jo los meses del ano, dividido en 4 sema

nas cada uno, además se compone de columnas, conteniendo 5 líneas 

horiz~ntales y una columna de rombos. 

8.B) Cada semana está comprendida de lunes a viernes tom~n

<lo en cuenta que son los días laborables, en las empresas, además el 

intervalo de fechas, Ejem. 30-03 representa el rango de fechas de 

cada· uno de los días de la semana sábado y domingo. 

8.C) Sedalamos el número de semanas en un ado, generalmen

te es de ·s2. 

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

hP~iles, por t~l motivo los días festivos se deben de tomar como no 

lauorables Fig. A-1 

TECNICA PERT. 

El dispositivo básico analítico de Pert, es una re._ que con-

siste en una descripci6n gráfica del trabajo necesario. Esta red 
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está comprendida por las acrividades y eventos que comprenden el 

proy~cto. Fig. A-2 

Una· actividad se muestra con una flecha: un evento, por un 

círculo, lo primero representa el trabajo requerido para lograr el· 

evento. Las estimaciones del tiempo para terminar cada actividad 

están indicadas en la red por ejemplo, para la actividad del evento 

'30 al evento 60, ·está estimada en 8, 11, 13, lo que significa, respec

tivamente, el tiempo optimista, el más probable y el pesimista, para 

·le conclusi6n de esta actividad es importante sedalar qu.e los even

tos no. consumen tiempo. 

Para cumplir el objetivo del proyecto representado por. el 

e-vento 140 es necesario principiar con el evento 10 y cumplir una 

serie de eventos relacionados en un modelo según lo indica la red. 

Todas las redes principian con un evento y terminan c~n ·otro. Se 

logra un everlto cuando se· cumplen todas la·s actividades que conducen 

a él. 

Una trayectoria de la r.ed es una serie de eventos y activida

des relacionadas que parren del evento inicial y van al evento final 

d~ "ta red. Estamos ·interesados en .la trayecto ria de la red que re

quiera el mayor tiempo, debido a que esta trayéctoria controla el 

tiempo del proyecto, es decir~ cualquier demora a lo largo de la 

~rayect"orl:.a de la re? demorará la conclusión de todo _el proyecto. 

Es d. traye_ctori~ recibe el nombre de trayectoria o (ruta crítica). 

También existen trayectorias semicríticas y trayectorias lentas que 

requieren {>eri6dos. sucesiva~ente más cortos ·para la terminación qUe 

la trayectoria crí.ti~a- Por medio de un "intercambio" de recurSos 

de una .de las trayectorias a la trayectoria crítica,. puede reducirse 

el tiempo transcurrido en la última. 

P~de~~s hablar de que existen formatos para calcular ios datos 

concernientes a una red. Sin embargc, la manera más común se deter

mina un valor promedio de los tiempos estimados para cada activi

dad·. A esto se le denomina tiempo est.imado. Posteriormente se cal

cula el tiempo esperado más pronto para la actividad, tomando en 
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cuenta.toda la red. Bl valor resultante es la suma de los tiempos 

esperados a lo largo de la trayectoria más larga desde el principio 

de la red hasta el evento en cuestión. Por último se determina el 

tiempo máximo permitido. Este es el riempo en el cual el evento de

be te·rminarse para cumplir los datós del programa de terminación pa

ra todo el proyecto. Es el valor que se encuentra al rest"ar de la 

longitud programada del proyecto la longitud de la trayectoria más 

larga> retrocediendo desde la terminación del proyecto hasta el 

evento en cuestión. 

Si se hacen estos cálculos para la red mostrada, se encuentra 

que la trayectoria crítica está indicada por la línea negra, 10,20,-

50, 90, 110,140. Todas las actividades toman menos tiempo del que de

seamos, de manera que no se g<1.na nada por hacer· cambios ent·r~ las 

actividades. Pueden seguirse métodos de cálculo manuales o por com

putadora •. 

Los primeros son prácticos hasta Pa.=-..'.:. cien cuentas o más. To

do dependiend~ de la ma nitud del proyecto que en algunos casos re

basa los 20,000 eventos. 

Esta técni .r:a Pert. es muy beneficiosa para prciyectos no repe

titivos y no rutinarios> como pueden ser en proyectos de investiga

ción y.desarrollo, para la dirección de desarrollo de nuevos proyec

tos, para la preparación de ofertas y propocisiones para _cons.t:ruc

ción, para el mantenimiento de cierres periódi~os, t-rnos en plant~s 

pilot~s, y en la -construcción de edificios, puentes, estaciones de 

fuerza. 

Las ventajas de esta técnica son. 

1.- Enfoca la atención sobre problema potenciales en proyectos. 

2.- Predice razonablemente el logro de objetivos en los 
4
royectos. 

3.- Evalúa el. progreso hacia la consecución. 
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44..- InciiC'a los ajusees factibles en las actividades relacionad.as 

para mejorar el logro del proyecto en gene~al. 

Técnica 

Per~-Costo, Ramp y Rocremárica 

La. planea:cí6n que tiene aún más inc:ert:idumbre es Pert:-Cost:o, 

similar a Pert, pero ya que ea el cosco la restricción y no el tiem

po~ El gasto por costo normalmente es contingent:e de factores más 

variables que el gasto en tiempo y por lo r.anto, la inct!rt:idumbre 

del costo es relativamenre más elevada. En Pert-Cosr~ los esfuerzos 

de planeación y control están dirigidos hacia erogaciones de dinero. 

Rama (Revie~ Analysis of Multiple Projects.) 

es una tiá"cnica para proyectos múltiples relacionados, más que 

para un· s6lo proyecto, como el Pert. Respt:"'ct:o .a la restricción tiE>m

po, ayuds a guiar las actividades de varios proyectos simultaneamen

te. Para ilustrar un cont:ratis~a que construye var;as obras puede 

emplear la técnica Ramp .. ·pa.ra las diferentes construcciones y cono

cer· las áreas y actividades críticas que deberá observar cuidadosa

mente desde el punto de visea de todas las construcciones considera

das como una unidad, no considerando a cada construcci6n por separa-

do.· 

La Rocremática 

Es una t'écnica administrativa que subraya la planeación y que 

trata con la adminiStración d~l movimiento de rnaterial, desde su 

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

los conrumi"ores finales. Incluye el concepto de la integración de 

la administración. Se ab~ndona el cr~cepto tradicional de conside

rar unidades aur6nomas, pero relacionadas en la determinación del 

flujo de material. La recromática incluye un eficiente sist:ema de 

interacciones ent:re información potencial humano, dinero y materia-
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__ ._._. 

les. Los partidarios afirman que se obtiene mejor servicio a clien

tes a ~osro más bajo, mejor integraci6n de los procesos de produc

ción y mejor uso de_l capital de trabajo. 

El desarrollo de la rocremái::ica depende del mejoramiento de 

los datos contables y de las técnicas matemáticas para uso en compu

tadoras. 

I.J.5) Modelos de Planeaci6n 

Los modelos de planeaci6n varian dependiendo de las empresas, 

sus características y objetivos, ya que unas réalzan la importancia 

de un fuerte y persistente crecimiento ya sea para consolidar o di

versificar el bien o servi.cio que ofrecen, otras en cambio incluyen 

pocas intenciones para cambiar los eventos futuros ya sea porque no 

les interesa crecer más, por r:ener un mercado bien conSolidado, o 

quizá porque su producto haya caído· a la etápa de declinación. En 

el pri~er ca.so hace necesario que la p1aneación de dichas empresas 

tenga un desarrollo acr lvo del producto y la adaptación de nuevas 

técnicas de fabricación. 

En caso c~~tr~rio con el segundo caso. La planeación es sen

cillamente para mantener la actual posición de la Companía. 

Hablando en términos generales, existen 3 modelos corrientes y 

diVergentes en la práctica de la planeaci6n, que in~luyen 1) satis

facción, 2) oj>timizaci6n y J) adaptación. El primer punto enfatiza 

el s~atus, es decir rara vez hay alteraciones con lo producido en el 

p.- sado. 

Las· deficiencias se corrigen, pero se. conserva el modo acos-

tumbrado y nonnal de llevar los asuntos La supervivencia es de ma-

yor importancia; el crecimiento y el desarrollo son secundarios y 

se ignoran frecuentemente. 

El modelo. de optimización subraya hacerlo todo lo bien posi

ble, se trata de alcanzar este propósito utilizando las técnicas de 
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la invest"igaci.6n d~ operaciones, y de ordinario implica. modelos ma

r:emáticos·, en estos esfuerzos de optimización exist:en criterios cua

. litativos. Los planes verdaderamente 6pt:imos no siempre se alcan

·.zan, pero se obtienen aproximaciones bastante cercanas.. Sin embargo 

eas imporeante conocer el por qué de las desviaciones, analizar y 

conc~uir para tomar decision·es correctivas. 

El ~odelo de adaptaci6n describe como se pueden adaptar las 

operaciones a corto plazo y también a cambios futuros de importan

ci l. Básicamente, lo que se busca es una reducción en las variacio

nes del comportamiento de las fuerzas esenciales. 

Como ejemplo podemos establecer a una Compaffía con un producto 

que t'Íene una demanda altamenr:e cíclica determina sus operaciones, 

para conformarse> lo mejor que pueda a esta situación. Pero bajo ta

les condiciones, sus instalaciones y personal no pU.eden ser emplea

dos en forma efectiva. P".lra mejorar la sit:uaci6n, la Compaflía po

dría buscar otro producto sumamente cíclico de los mismos requeri

~ientos tecnológicos, con fluctuacione>s de dcman~a opuestas a las de 

.su actual línea de producto. Mediante esto la fluctuación en sUs 

vt"tntas anuales podría reducirse a una fracción de la cantida"d ante

rior.. Adaptando o ajustando los requerimientos de producción y los 

productos o a lo que podría considerarse como nivelación de las ta

sas de insumo y producto, se simplifica la plan~ación desde un punto 

de vista general. 

Al grado en que la planeaci6n de adaptación tenga éxito, por 

lo que red.uce la complejidad de la planeación. 

!.3.6) Ven~ajas de la Planeaci6n 

La planeaci6n se aprovecha de las actividades expresas y orde

nadas. To.~os los esfuerzos se dirigen hacia los resultados deseados 

y se logra una secuencia de esfuerzo~ efecr:iva. Se minimiza la eje

cución del trabajo y su enfoque en forma azarosa. Se reduce al m!-· 

nimo el trabajo n,O pr:oductivo. - Los esfuerzos que \•an a emplearse 

son revisados cuidadosamente y los. gastos totales para la termina-
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ción de tas actividades planeadas se fijan mínimas o dentro de un 

Orden conocido y aceptado. Además, se coordinan las actividades de 

rnant?ra que una gran combinación de fuerzas se mueva armoniosamente 

hacia el objetivo predeterminado. 

La planeación pu~de indicar la necesidad de cambios futuros 

talt:-s como, la búsqueda de nuevas direcciones en el negocio, a de 

.nuevas actividades para nuevas fuentt:-s de utilidades o d~ servicios. 

La plan.:>ación ayuda a visualizar futura~ pos:i..bilidades encre 

cursos alternativos.. Sirve para identificar y evaluar nuevo~ campos 

para posible participación en ellos .. Guía el. pensamiento adminis-

tratiVo hacia futuras actividades convenientes, indicando la forma 

de hacer el cambio y lo que debe hacerse para lograrlas .. Además, 

Cuando. se prt"senta la pl.a.neación indica bandera roja o verde si se 

continua con el curso de a_ci6n corriente. 

Por ejemplo; las preguntas "¿,Qué -sucedería si.~.? 11 , son con

restadas por la planea<:· ón. 't'ales respuestas perm~ten a la direc

ción ver a través de un complejo de va-riables que afectan a la ac

ción que desee emprender. 

La planeación ayuda a determinar la respuesta. Además podemos 

decir que la planeaci6n ayúda a imp~rtir una dirección éonfiadi y 

ag-res iva ya que da origen a un enfoque organizado para los futuros 

prObl~mas. El pensar en las cosas por anticipa~o. P-~porciona guÍ~5 

permanentes a lar:go plazo. Hacer lo contrario es adininistrar como 

,r~su_ltado de los eventos en -vez de por p-revisi6n, influencia y ac

c! Sn administrativa. 

En síntesis podemos decir que la planeaci6n permite aprOvec_har 

·mejor los .recursos de una empresa.. En ..ialquie-r periodo que se eli

ja, se comprueba_que se saca más provecho dt lo que se tiene, sobre 

todo, el mejor .uso posible de los elementos con que se -uenta, se 

obtiPne como resultado costos más bajos·para la empresa. 
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La planeación hace posible q"ue una empresa se mueva hacia ade

_lante como una unidad coordinada. En consecuencia, algunas partes o 

actividades no se adelantan demasiado o se atrasan con respecto a 

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

~nclavadas juntas para asegurar ~l necesario apoyo entre ellas. 

La ptaneaci6n tiende a mejorar la orientación, ~otivaci6n y 

comunicaci6n. Bajo tales estímulos se puede crear una fuerza de 

trabajo efectiva. También ofrece una base para el control, ya que 

e ~ablece los puntos de partida y de terminación de las actividades, 

impulsa a uniformar ·la acción y promueve el establecimiento de nor

~as de rendimiento. Existe una relación muy íntim¿ entre las fun

ciones administrativas fundamentales de planeación y control, esta 

Última asegura que las actividades se ajusten a los planes y natura

lmente no puede ser realizada si no existen éstos. 

I.3.7) Limitaciones de la Planeación 

La plan~ación como función fundamental de la administración es 

ese':'lc'ial, pero existen limitaciories prácticas para ~u uso, la prime

ra es la exactitud de la informació~ y de hechos 'é'especto. al futu

ro. Como ya se dijo, la planeaci6n se refiere a actividades futu

ras. La utilidad de un p1.an está afectada por la ex.actitud subse

cuente de las sup~siciones con respecto al futuro y que se emplearon 

en la formulación del plan.. Como es bien sabido n3.die puede prede

ci. completa y totalmente los eventos del futuro. Si cambian las 

condiciones bajo las cuales debe implementarse el plan en fo:rma im

portante respecto a los supuestos por quien fórmul6 el ·plan, gran 

parte de éste puede perderse. ~os planes deben e·..raluarse a la luz 

de las condiciones de operaci6n corrientes, y ~a utilidad de un plan 

basado en previsioneS no confiables queda abierta a la duda. 

C'""ra .ie las limitaciones se debe a las barreras psicológicas, 

la más importante de las cuales es 1. • .ie la gente se interesa más en 

el pr~sente que ~n el futuro. 
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El presente es más deseab leo y tiene certidumbre. El futuro 

significa ca~bios y ajust:'es a nuevas situaciones y condiciones·. En 

forma rara y errónea la convicci6n de algunos de que si la planea

ci6n es lenta, los cambios y posiblPs pell.gros del futuro·, en una 

~arma u otra, serán minimizados. ·creen que la planeación tien~e a 

acelerar los cambios y la inquietud. 

Otra limita.nte para los que creen que la planeación paraliza 

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

'!can-:.sa de fuE"rza" que no les deja libertad de acción. Se supone 

también que esca rigidez tiende a hacer el trabajo administrativo 

más difícil, que en lugar de ayudar, estorba. Hay elementos de ver-. 

dad .en estos ar.~umeritos, pero no hay que olvidar que los planes más 

efectivos preven cierto grado de elasticidad e interpretación al 

aplicarlos 1 cuando se especifíca hasta. el último detalle, puede ser 

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

de una operaci6n quirúrgica. 

Tarnbi~n h.:ty quien~ ... s afirman que la planeación retarda la ac

ción, se dice que las emergencias y algunas situaciories extraordina

rias que se presentan de improviso exigen decisiones sobre la mar

cha. Se presentan a veces circunstancias que obligan a hacer algo 

al momento, sin desperdiciar tiempo en pensar y en disponer deta

lles. La situaci6n pu~de ser tan crítica que no admita demoras. De 

. acuerdo en que tales situaciones se present:an, pero como ya se ha 

hecho patente la actividad no significa necesariamen· e realizacione3 

útiles. Resulta temerario iniciar el curso de una acción sin pres

tar debida atención a que resultados se desean, a que es lo mejor 

q11e se puE=..le hacer para lograrlos con los elementos existentes y qué 

co~isecuencias probables tenga el tomar tal determinación. 

Hay quienes tratan de sobrestimar a la planeación en su con-

tribuci6n. Esto está evidenciado por la ;>reparación de informes 

elaborados y por instrucciones más allá de cualquier nece: ~dad prác

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 18 planea~ión. Se gasta mucho tiempo y dinero para reunir infor

maci6n y para tratar de ajustar toda e.l la en un· plan nítido y com

pacto. En igual forma al parecer se practican seguimientos intermi

nables de resultados. En esencia, falta et reconocimiento objetivo 

de que .es fundamental, para los propósitos de la d·irección, salir 

bien del trabajo por medios razonables. 

Otra de las más fuertes limitaciones de la planeación consiste 

en la creencia de que los mejores resultados se Obtienen por medio 

dt? hac.er las cosas "así nada más" por medio de un tipo de Operación 

a la "trompa taiega. 11
, en· la cual cada situación se resuelve ·cuando 

se presenta y como sea necesario para su solución io ·ediata. De es

te· modo, se puede hacer uso del oportunismo con gran ventaja. Los 

Partidarios de esta opinión dicen que pocos planes se siguen como se 

pensaron y para el fin que se formularon. En respUesta a ésLa pode

mos reconocer que algunas ocasiones se obtienen result~dós con muy 

poca planeaci6n. Pel;'O hay que establecer que la planeación ·es la 

regla y no la excepci~n. en la maxoría ele los buenos resultados. 

Con la buena planeaci6n aument:a la certeza y disminuye la incerti

dumbre. A la larga, lo más probable es que quienes actúan. con poca 

o ninguna planeación, empleen 1 más ti.empo y .esfuerzo en la realiza

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

I.3.8) Premisas y Restricciones de la Planeación 

Para reducir la incertidumbre inherente al futuro. y para Pro

porcionarse algunos· cimientos identificables en los cuales pueda ba

sarse y relacionarse la planeación. Esto t;!S, .para la planeación, la 

dirl"cci6n supone que ciertas entidades actuarán en cie.rta f0rma· que 

ciert~s fue.r:zas estarán presentes en grados conocidos, o que unas 

condiciones específi:cas estarán ausentes durante el périodo bajo 

cons~deración. 

Para ilustrar las provisiones :le la actividad económica 1 las 

predicciones de las acciones gubernamentales, las profecías sobre la 
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condUcta del consumidor, y las estimaciones d~ las futuras v~ntas de 

ta Cotnpa~ía 1 se pueden usar para el trabajo de planeación .. 

Además, los recursos bá3icos a disposición de la dirección o 

ge'C'encia, su evaluac-ión de ellos, su filosofía administrativa, sus 

ac·titudes hacia 1a sociedad en gen~'C'al y hacia sus asociados, ·lo 

mismo que sus convicciones éticas y normas, condicionan sus esfuer

zos de pl-'lneación. _Es decir, pone límites o rest'C'icciones dentro de 

la·s cuales _deben desarrollarse los trabajos de planeación. Las res

tri .. .:iones rj"3nden a confinar la planeaci6n dentro de áreas que s~ 

consideran apropiadas ·~; factibles para realizarla .. Se ~stablecE>n 

mediante cualquier número de criterios, incluyendo los conocimi~ntos 

y ex.pe'C'iencias ~e quienes realizan· la planeación en síntesis, las 

premisas y restricciones de la planeación utilizadas t~enden a esca

blecei uri ma'C'CO dentro del cual se efectúa la planeaci6n .. 

1.3.9) Información para realizar la Planeación 

La dirección nece-ita infonnación ·para establecer sus premisas 

de _planeaci.óti y para "lf!'-jci-cu.ta.r ~St.'.i en. :'o~ma inteligo?nte-. Sin embar

go se debe admitir que en la administración nunca se posee toda la 

iRformación parP cubrir todas las facetas y contingencias de un plan 

y ·po'C' ende asegurar a f1.1turo. 

Con refer·encia a una erapresa, las necesidades de :.i..nformación 

para la pl_aneación pueden ser clasificadas en tre:. tipos: A) ~ .• -

bientales1 B) competitivas y C) internas. Las primeras .-incluyen los 

datos que se refieren a los aspectos económicos sociales, Y. políti

c,s del c1ima en el cual la emp'C'esa debe operar en el futuro~ Los 

eJemplos incluyen datos como niveles u.e precios, sueldos, disponibi

lidad de mano de obra, comercio exterior, població~ y desempleo. La 

infoTinaci~n competitiva se refiere al !uncionamiento pasado y a las 

actuales actividades de la empresa .. Repr€-.;;entativo de la informa-

ci6n de los competidores es la participación de la em¡:. .esa en el 

mercadO, devolución o rendimiento de la inversión, cambios adminis

trativos1 nuevos productos que serán introducidos, pautas de merca-
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dotf.cnia que debeTán seguirse, nuev~s instalaciones y los esfuerzos 

de investigación y desarrollo de las firmas competidoras. La última 

clasificacion, la informaci6n interna, abarca la identificación de 

i·os puntos fuertes y débiles de la. empresa que puedan ser tomados en 

cuenta al trazar los futuros planes de ésta. Incluyen datos sobre 

costos, comportamiento de los costos ante los cambios de volumen, 

grado de produc.tividad, recursos .humanos, nivel de la comunidad y 

relacioóes públicas. 

Son poco.S lo:S que discuten que la planeación ad~inistrativa 

requiere informaci6n. La pregunta es ¿cuánta se necesita?, si poco 

co~ocimiento es peligroso, la información en de~asía, disponible pe

ro no utilizada, puede ser un costoso desperdicio. Más aún, dema

siados datos no digeridos pueden par al izar ·1a planeac ión. La infor

mación debe ser convertida en datos pertinentes y utilizables. Esto 

.-requiE-re discriminar, seleccionar cuidadosamente y clasi~iCar i.a in

formación en forma que se pueda utilizar como .escalón para la pla

n~::ic-i6n. 

I.4) ETAPAS DEL PROCESO DE PLANEACION 

Los· planes se necesitan para dar· a la organización sus objeti:

vos y para establecer el mejor procedimiento de alcanzarlos. Ade

más, los planes pf:?rmiten a la organización obeener y destinar los 

recursos que requiere para alcanzar sus objetivos.. Pennit:e a sus 

mh n1br'?s adelantar actividades compatibles con los objetivos y pro-

cpdim~ntos adoptados. Y permitir hacer el seguimiento y medir el 

procE'!so hacia esos objetivos. de modo que se puedan tomar medidas 

correctivas si ese progreso no es satisfactorio .. 

El primer paso de la planeación implica la selección de me

tas. Luego pueden establecerse objetivos para las subunidades-divi

siOnes. de¡...Jrtamentos, etc.. Una vez determinados los objetivos, se 

p·re-paran programas para alcanzarlos e .. una forma sistemática .. 
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Lo9 planes que traza la alra gerencia para toda la organiza

ción pueden abarcar largos Periódos ~e tiempO, hasta cinco o di~z 

an.os. La planeación en lo~ niveles inferiores por los geientes in

te-rmedios y de primera línea, se hace pa·ra periód:os mucho más cor

t~s; 8.tgunas pueden· ser para ·el tr.3.b~jo del "dí.a siguiente o aún para 

una reunión que se ha de celebrar la semana entrante .. 

Et exámen del Proceso de Planeaci6n principia con la división, 

en 14 etapas del proceso tot,al: 

l.- Advertir la posible necesidad de elaborar un plan. 

2.- Formular con precisión el objetiv~ del plan que deba preparar-

se .. 

3 .. - Preparar un esquema amplio de la proposición o plan. 

4 .. - Obtener ~a aprobación de la proposición. 

5.- Organizar el equipo de planeaci6n y asignar responsabilidades. 

6.- Deterffiinar el ~squ~~a esp~cífico del plan. 

-7 .. - Establecer contacto con todas las unidades cooperadoras. 

s.·- Obtener los datos necesarios. 

9.- Evaluar los daros. 

lú.- Formular conclusiones preliminal.es y ·preparar los planes pro

visionales y hacer ajustes donde se necesite. 

12.- Pr~parar el plan definitivo. 

13.- Someter a prueba el plan y hacer ajustes donde se necesite .. 
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14.- Ob~en .. r la aprobación de.l plan. 

En seguida se c:iesarrollarán en detalle ca"da úna de las et;apas 

del proceso de- planeación. La actividad humana no. se rea.liza cón

sisrentemPnte, a menos que previamente una pe~sona rec.iba ·1a necesi

dad de tal acción. En este estudio resulta de considerable impor

·rancia determinar cuánta y c6mo advierte· un administrador la posible. 

nece·~idad de formul~r un plan. Debido a_ que la mayor parte de los 

administradores se enfrentan a una multiplicidad de indicaciones de 

·n~.:e-sidade~ probable.s; tienen que emplear una considera:;>le discre

sión· al emprender actividades de planeación. 

Aún cuando se determina una necesidad legítima de planeación, 

result'a deseable formular objetivos precisos para elevar al máximo 

la probabilidad .·de que los planes sean pertinentes para la necesidad 

de que se r;:rate .. 

Para una tarea grande de planeaci6n puede desear obtener re

presentantes de una variedad de deptos., incluyendo las unidades de 

mando y de línea; a cada participante se le asignará sú. papel. De 

acue-rdo con sus tareas se elabora un bosquejo de los co!"Dponentes 

P~i_ncipales del plan. 

Se debe de establecer una secuencia de etapas que funcionen 

s61o como una guia global. 

En 1·a práctica un planificador elaborará su propio proceso. 

Cuando se sigue la secuencia anterior, será necesario en ocasiones 

que el plan~ficador revise sus pasos~ 

El concepto de planeación se puede de_sarrollar por medio de un 

proceso de Planeacion, y que se extiende desde La consecuencia de la 

necesiG~d fi¿·un plan hasta su culminación. 

Se detalla cada una de las catorce etapas recalcando los fac

torE"s importantes en relación con cada fase del proceso global·. 
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l.- Advertir la posible ~ecesidad de fonuular ·un plan. 

El .p-roceso de planeaci6n se inicia con la determinaci.6n que 

~lguien hace., de que una situación dada requie-re atención 

Para que se formule un plan se requiere primero de que exista 

la idea d~ tener una necesidad. El administrador tiene un sin ndme

ro de fuentes de ideas que pueden sugerir la necesidad de la planea

ción. 

Cuando el administrador Tecibe una indicaci6n de la superiori

dad, uSualmente no hay mucho que discutir, ·en cuanto a la formula

ci6n del plan. La decisión de la formulac~6n del plan es muy impor

rante, debido a la posibilidad de utilizar :mal el ti~mpo del admi

nistrador, y al elevado_ costo que a menudo _se asociá en un gran es

fuerZo de planeaci6n. 

2.- Formulación precisa del Objetivo del plan que deba prepararse. 

Ya que ·se ha. decidido y autorizado la reati.Zaci6n de un nuevo 

plan o la mo<lificaci6n de uno existente; ahora ;interesa aislar el 

objetivo específ·co que ~ebe satisfacerse. 

No basra con saber que tiene un p-roblema,_ o una oportunidad de 

per~onal,- producción o finanzas_. Debe conocer ta naturaleza especí

fica· del problema, para· .que su plan pueda ocuparse Je la. verdadera 

causa. 

La razón para aiSlar la causa derrás de un problema, se en

cuentra ~n la frecuente necesidad de ootener aprobación para el pro

yecto propuesto. Cuando el objetivo se define y relaciona claramen

te con la -ausa dpl problema, puede au._2ntar la probabi1idad de ob

ten?r la aprobación. 

3.- Preparaci6n de un esquema amplio de la proposici6n o plan. 
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Hay 2.razones principales.para preparar un esquema amplio. 

La primera es por la necesidad de obtener la aprobación antes 

de emprender un esfuerzo importante de planeación. 

La segunda se refiere a las directrices que una proposici6n 

_puede ofrecer al planificador. 

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

s~guir ~delante con la planeaci6n son las siguientes: 

a) Algunos planes requieren a menudo, por su CJmplejidad; una 

gran variedad de especialistas y generalistas dentro de la organiza

ción y el empleo de grandes sumas de dinero para obtener y evaluar 

la infonnación. 

b) Algunos planes requiere_n el empleo de información confíden-

Es importante que la proposiéi6n que se presente para su apro

bación contenga una formulación precis3. de" la nece~idad, l~ natura

leza del proyecto, los resultados que se esperan, el costo total, 

los requerimientos de organizaci6n y un calendario provisional d~ 

acrividades. 

E.n caso de que una proposi<;ión no tenga que ser aprobada ant;es 

de que ~l planificador actue, es recomendable preparar gran parte de 
.infO:imación para que le ayude a dirigir, a organizar el eC;.u_ipo de 

planeaci6n> as~gnar responsabilidades a cada uno de l_os m~mbr.os, 

etc. Tal "información también es importante para ·dar una conf~rencia 

a· su superior para compartir ideas y beneficiarse de su c~nsej'? y 

sugerencias. 
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4.- Obtención de la ApLobación de la Proposición 

Si la proposición se elabora adecuadamente, tendrá una gran 

probabilidad de influir en la decisión de la persona que aprueba. 

La claridad, precisión y suficienCia de una propuesta constituirán 

influencias importantes, además cuando se incluya información técni

ca completa. 

Cuando el planificador desea"' iniciar un proyecto que resulte 

de .u propia reflexión o investigación, y el conlepto es basta.nte 

nuevo, puede anticipar ciertas dificultades para lograr que su idea 

salga adelant~. Por lo tanto, deberá tener especial cuidado en pre

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

S.- Organización del Equipo de Planeaci6n y Asignación de Respon

sabilidades. 

Una vez. que se ha dado la aprobación, el planificador· está en 

situaci6n de reunir a ~~equipo de pl~neación y asignar las respon

saDili.ciad.;-s neci?s.-:iria.s. La composición del equipo de planeación 

puede incluir consultores externos y represenrantes internos de lo::. 

deparramentos d;~ectivos y de personal de base. 

El equipo de planeaci6n se puede formar con uno o más inrt>

granres, que se mencionan a conrinuación: 

a) Una persona: 

b) Comité ·Ad. Noc.: 

e) Comité Permanente: 

Cualquier administrador 

Comité de Estudios de clasifica-

ción de salarios. 

Ju~ata Directiva. 

d) Unidad de la Organización: Cualquier unid.ad de admón. (di

vis ón, departamento, secci6n) ~ 
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Par.,._ ayudar a e/u de los grupos anteriores, se pueden emplear 

.laS ~iguientes personas: 

a) Consultores externos 

b) Especialistas de Equipo 

e) Administradores subordinados 

d) Empleados d~ bas~ 

6.~ Determinación del Esquema específico del Plan 

Con esta etapa se completa la fase de la planeacióti. previa; 

aquí se indica la .forma en que se ejecutará la pat..:e restanre del 

proceso de planeación. En seguida se indican algunos puntos impar-: 

tantes que debe contener esta fase: 

a) Plan de Adquisición de la Información.- Algunas preguntas 

que nos pueden ayudar a cubrir este punto son: el qué, el c6mo, de 

quién y cuándo; 

b) Sistema de Evaluación y Selecci6n.- Esto se refiere a los 

critE"rios de decisión y reglas de decisión que toma el ~quipo de 

planeaci6n para la evaluación. 

c) P~ograma de Pruebas.- Este paso está formado de varias fa

sE"s, la la. es la recE"pci6n de información, después, conclusiones 

pr~visionales y por último, el plan final. 

d) Pi-eparación del Plan Final.- Este punto se refiere a. la 

elaboración del contenido y la forma. 

e) Control Interno.- El control interno se lleva a través de 

un calendario de actividades para llevar a cabo el proyecto de pla

neaci6n. ger.~ral .. 

Cuando la autoridad superior establece una fecha límite, o al 

menos se sugiere una fecha límite .en la proposici6n original, exis-
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tirá ~n objetivo de tiempo definido; por el contrario si no se esra

blecP un calendario general <le actividades, podría existir el peli

gro de una demora excesiva. 

7 .- Establecimiento de Contacto Con todas. las Unidades que coope

rarán.- Existen una variedad de razones, como es la naturaleza con

fidencial del plan, su importancia o comprensión; que el planifica

dor principal o su superior pueden desear formalizar los asfuerz.os 

por establecer contactos. 

Los elementos o pantos que se consideran dentro de esta etapa 

son: 

a) Las personas que harán el contacto .. - Esta persona puede 

ser elº planificador o el superior del planificador. 

b) Persona(s) con la(s) que se deba entrar en contacto.- Es 

quien proporciona la información o el super-;.or de aquella persona 

que proporciona la infor1ación. 

e) La Forma de Contacto.- La forma de contacto puede ser oral 

o escrita. 

d) La Información que deba darse.- Se debe de dar en base a 

la naturaleza del Proyecto y por las necesida<les.de informa~i6n. 

e) Momento del Contacto.- Se refiere a aquel momento ya sea 

antes o dE!'Spu6s. de que el miembro del comité proporciona. la informa

c~ón. 

Cuando se establece un comité de planeacién es conveniente 

acl~rar con los administradores corre: _'>ondientes la.s designaciones 

que se desean para el comité, como una expl·--·ación general de la na

turaleza de· la ta.ri?a planeada.. Además de este grupo, sé d,_:obe de in

formar a otros 2. que pueden ser los participantes indirectos den

tro de la organización. 
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Es recomendable que cuando se trate de planes complejos,. im

portantes y amplios, se de una orientación breve a todos o a grandes 

sectores de los ea\pleados·. Estos contactos intentan mantener infor

mados a los empleados acerca de los desarrollos importantes dentro 

de la ~rganiza~i6n. 

8.~ La Obtención de los Datos Necesarios 

Los datos p~imarios, es la tart!a de entrevistar, revisar los 

a::hivos o· leer informes. 

En. esta _etapa el planificador reúne la inform~ ión que necesi

ta Para ev~luar mejor su problema y para considerar la selección de 

un curso de acc-i6n. 

En esta etapa se deben de considerar los siguientes p'unt_os: 

a) La naturaleza de la información Obtenida, se rel.aciona ob-

v_iamente con las .necesidades Dásicas de un plan específico .. Mi en-

ti:as el pl3.n está en preparación, el p"lanificador puede desear man

tenerse en _contacto con el pro~reso del mismo. Sus necesidades de 

informa-ci6n se_ relac.ionan aqui con el calend.ario de actividades 

acO'"t'dado. Usual.mente se deseai:á c·onocer los resultado~ de las pr~e

bas d~ los componentes. cuando se preparan planes importantes y com

plejos. 

b) El método empleado par_a recabar los datos primarios.. La 

captaci6n de datos se puede manejar en muchas fox:mas, pero usualmen

te hay uno o dos mátodos que se ajustan mejor a una necesidad da~a. 

Cuando se desea obtener una expresión de la opinión personal, ·el mé

t.Odo" de entrevistas resulta útil~ 

r ). l .Ls fuentes de informaci6n son :nultiples y variadas; se 

puede hace-r una distinci6n entre la fuentes internas y. las ex.te-r

nas. Las internas se-rían los empl<!!ados, administradores y lOs ar-
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chivos e info-rmes de la empresa·. Las externas serían los clientes, 

consumidores·, distribuidores. proveedores y competidores. 

d) Las person:as que obtendrán la información. Aún cuando el 

planificador puede recolectar Kran P.arte de la infonnaci6n - por sí 

mismo, ocasionalmente utilizará miembros de su equipo de planea

ción. A veces se pueden emplear consultore_s ext:ernos para dirigir 

proyectos. 

e) Por último, la forma en que se recibirán los datos al pla

nificador. Los datos primarios pU:eden estar en forma de estadísci

cas ·acumuladas, con poca o ninguna interpretaci6n. Los informes. de 

m~embros del equipo 1 pueden estar bien presentadas, incluyendo una 

interpretaci6n, evaluación y recomendaciones. 

9.- La Evaluación de los Datos 

Al valuar los dat:os recibidos, el planificador puede tomar en 

cuenta: 

1.- La fuente de la información.- Puede sugerir el cuidado 

que deba tenersP al someter a prueba la exactitud, especifici~ad y, 

los elaborados. 

2.- La: forma empleada para recol~ctarla. Cúando se reúnen da

tos por medio de entrevistas personales o cuestionar-~s y se utiliza 

.una muestra el planificador puede encontrar deseable evaluar el pro-. 

ceso seguido, así como los datos que se le presentan. El planifica

qrr también se podría interesar tanto en la educaci6n 1 como en la 

r.e~ponsabil id ad de la muestra. 

3.- La utilidad de la ioformació~1.- Cuando algunas personas 

pertenecientes a la organización han proporcLonado dat:os én el pasa

do, y el planificador ha quedado satisfecho, puede consid~rar inne

cesario llevar un conrrol completo y separado. Por lo que el plani

ficador presupone la utilidad y confiabilidad de los datos. 
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Cuando se utiliza la ayuda externa 11 tal como la de analistas 

de mercados, ta competencia profesional es a menudo la base prin~i

pal para evaluar la utiliñad de los datos presupuestados. 

10.- La formulación de Conclusiones preliminares y preparaci6n de 

planes provisionales. 

Cuando se llega a asta etapa del proceso de planeación es ne

cesario escojer o determinar un curso de acción. La determinación 

d._ un curso de acción, se relaciona íntimamente 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 decisión gira alrededor del objetivo del plan, 

el cual sugiere la información general que se n~cesita, l~s alterna

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

Las alternativas que pueden considerarse están c~ndicionadas a 

la naturalez~ del plan que se estudia. Cuando se sugiera un cambio 

probable, usualmente se dispone de dos o más alternativas. 

Ciertas alternativas importante8 están asociadas con cada cla

s~ de plan, además algunas variab~es son más importantes que otras 11 

el planificador puede considerar útil ponderar cada variable. impor

tante. 

Por definición, los planes se _preparan anticipando los aconte

cimientos futuros, así. pues, ya que el planificador ha aislado las 

alternativas pertinentes, determinando las variables importantes y 

Sus re pec_ivas ponderaciones, y asignando cálculos de probabilidad 

donde resulte adecuado, está listo p~:a escojer sulución. 
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Cual-,do se han establecido reglas de elección o decisión, el 

planificador tiene una guía adicional para su ele.Cci6n. 

Es importante considerar el grado de incei:tidumbre ya que el 

conocimiento del. planificador acerca de ta actitud hacia el riesgo y 

la incertidumb-re y acerca· de otras vaciables importantes, de parte. 

de los revisores> puede influir en su elección de un curso de acción. 

Cualqu~era que revise el proceso de decisión, en una o más ac

tivi :ad@s d~n~~o de una organización, debe consider~r todas las in

fluencias ambientales, así como la etapa analítica del proceso. 

11.- Prueba de los_ Componentes de los Planes Provisionales y Reali

zación de los ajuStes necesarios. 

Algunas de las cons." ieraciones importantes en relación con la 

prueba de un programa son: 

a) Componentes que se Prueban.- Los componentes que ~eben some

terse a p'C'ue>~a, se dividen usualmente en forma bastante riatµral, de 

acuerdo con el plan que se considere. 

b.) ~a.-ruraleza de la Prueba.- El propósito de la prueba es el de 

determinar qU:e .tan adecuada es la elección. A1gunas pruebas se li

mitan a evaluar el proc~so de decisi6n. Otras a realizar durante 

una et:.apa introductiva, cuando el plan está en una e_t>ecie de perio

"do probatOrio. 

e' Asignación de Respons~bilid~des por la Prueba.- Cuándo se 

dispone de instrumentos de prueba sepacados, o se asigna la respon

sabilidad a algunas personas específicas, recae la tarea adicional 

en el planificador, como el de hacer ·os arreglos necesarios para 

las pruebas. 

d) Informe de los Resultados dr- la Prueba .. - . .Tales informes son 

present"ados al planificador ya que pueden ser valiosos para el, 

cuando incluyen referencias a la ~~turaleza de las pruebas, los com-
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ponentes sometidos a pru'eba, los resultados obtenidos, incluyendo 

una evaluación de las causas de una actuación por deb.ajo de lo .espe

rado, y qui'zá un curso de aCción que se recomiende .. 

Cuando los resultados indican que el plan es adecuado, el pla-

nificador está listo para preparar un plan definitivo; si· por el 

contrario se determinan fallas importantes en el plan origin~l, pue

de que se tenga que rehacer o más et~pas en el proce~o. 

12 - Preparación del Plan Definitivo.- Si los componentes del plan 

pasan la fase de prueba, el planificador puede preparar el plan de

finitivo. 

En esta etapa se deben cubrir las siguientes cuestiones: 

a) Naturaleza del Plan.- La naturaleza del plan se refiere al 

obje~ivo básico que motiv6 el esfuerzo, y a la solución que se reco

~ienda para los problemas planteados. 

b) Resultados que se Preveen. - Cuando 8~ anocan los resultados 

que se anticipan, será útil para el agente que debe aprobar! sedalar 

espectativas específicas. 

El planificador deberá mostrar pruebas de las medidas que se 

utilizarán para poder det"e-rminar la ex.tensión en qUe se alcanc~n lo,s 

obj~tivos y las espectativas establecidas. 

e) Recursos que se Requieren.- El p·rod.ucto que 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 ej¿cución puede inclu

ir la f •ch.é.. de iniciación que se recomiende, el tiempo que se re

guiera para poner. el plan en acción, ~l período de ajuste necesario 

para acomodar la organización al nuevo programa, y la vida útil que 

se espera tenga el plan. 
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' . !·.· .. ·.··· ·. e) Per:sonas que Parricipan en todas las Etapas de su Prepara

ci6n.- En los planes comprens_ivo·s y complejOs, es recomendable in

dicar el papel de todas los- participanees importantes en el pi:oceso 

de planeaci6n. 

f) Por último las pruebas que en apoyo de la justificación de to

das las fórmulaciorJes importantes, entre las que· se incluirán la na

turaleza del problema, las soluciones recomendadas l'oS resultados 

que se anticipan y los recursos necesarios. 

13.- Prueba del Plan y Realización de Ajustes donde sea Necesario. 

Cuando los c-ompon~ntes se han probado separadamente y se han 

reunido por primera vez en la etapa de preparación del p_lan defini

tivo, ~l planificador puede considerar aconsejable sujetar todo el 

plan a una prueba separad."1. .. Cuando se siente la neCesidad de pe~-

suadir, el planificador puede desear proba'r el plan te~inado, en 

cuanto a su claridad, comprensi6n, especificidad y facilidad d.e com

prensión .. Su preocupación aquí radica en que las ideas y opiniones· 

se pre~enten de .ma.nt>ra. que resulten fácilmente. intelÍ.gibles pa;ra 

quienes revisen el d?cumento. 

14.- .Obt:enc:i6n de la Aprobac:i6n del Plan. 

F~ctores importantes que se deben de considerar: a) la perso

na q~e hace la presentación.- Quien sea la persot : o p¿rsonas· a. 

quienes se ·asigne la tarea de hacer la presentación, .b) grupo que la 

reciba, se determinan en PB:rte por la importancia, complejidad y 

Ct"''llprensióu del plan, e) la· forma de la presentación. - Esta queda 

cou.dicionada por la complejidad del ~ma y la importancia que el 

plan tenga para la organización, d) el propósito de la presenta-

ción.- ciertamente influirá en su fo··-na. Se pue.de presentar un 

plan para fines de información, si es neces_rio el planificador es

tará dispuesto a responder preguntas. 
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Un plan que se presenca para su aprobación inmediata, puede 

requerir una presentaci6n m3s detallada de las recomendaciones espe~ 

cífiCas, los resultados esperados y los recursos requeridos. 

I.5) TIPOS DE PLANEACION 

En este punto pretendemos dar a conocer dos clasificacione~ 

impor.tant:es· de planeación independientemente de la existencia de 

var.ias clasificaciones, pero que, para nuestro estlldio basta con 1.3.s 

s.¿;uientes. 

Por principio es importante aclarar que partir~mos del Concep

to de la empresa como un siste~a total. 

Analizaremos el estado actual de la ciencia de la ges

tión*1. Es evidente que la ensei'lanza de la planeaci6n empresarial 

ha progresado notablemente en su corta vida de poco más de me~io si

glo. 

Estos sustanciales avances se han producido, a veces, fragmen

tando el concepto clave de la empresa como sistema total. Por ello 

~s preciso l?artir -de la realidad 11 empresa11 como un todo antes de 

~dentr"a.rnos en cualquiera de· su::; part~s. En. cooca.-eto, t?l estúdi.o de 

la p~aneaé:ión requiere que entendamos a la "empresa" porque en ella 

está la raz6n de ser de estas funciones. 

Para explicar la empresa como un sistema cotal y la ubicac i6n 

de·la gestión en la misma, la cual nos iudiCa el tipo de planeaci6n 

a· seguir. Utiliz.aremos la "Pirámide do::! Gestión Fig. A-3. 

La" pirámide de gestión está compuesta de .una serie de capas o 

estratos ascendentes, cada una de las cuaies representa un nivel di

fer.1?.ntr de t""llaneaci6n. 

*l Se entiende como gestión, a la acción y efecto de administrar o 
hacer diligencias conducentes al logro de los objeti •os de un nego
ci....... Control de la Gestión, Blanco, Illescas, Madrid Espai'la, 1983 
2a. Ed., Ed. Limusa. 
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Cada nivel supone un tipo de decisiones diferentes. 

La base ~e la pirámide está constituída por el nivel de ejecu
tantes y el tipo de planeaci6n es puL·amente operativo. A medida que 
asciende, ·pasamos. por los niveles de mandos intermedios donde se 
r~aliZ~ una planeaci6n ·Táctica con un control Operacional, mientras 
que. los mandos supe~iores real iz.an· una planeac ión Logística, ejer
ciendo ya un Control de Funcio~es. 

Finalmente, s~ llega a la capa o nivel superior de Alta Direc
ci6n que constituyendo la cúspide de la pirámide realiza una planea
ci6n Estratégica llevando un Control Global. 

Niveles 

1.- Operativo.-

2.- Tácrico.-

3.-Logistica.-

En este nivel se lleva a cabo la ejecución de las 

actividade·s asignadas a cada uno de los puestos 

operativos de la estructura de una organizaci6n, 

dicho programa debe de estar previamente estable

cido tomando como origen de éste los objetivos 

ger.e:nci'lles, de area y finalmente los objetivos 

generales de la organización. 

A esre nivel se efectúa el control operacional, 

es decir, asegurar que los programas de ejecución 

de l~s actividades encaminadas a lograr lOs obje

tivos establecidos en los presupuestos a corto 

plazo, se lleven a cabo. 

Este nivel se Sitúa en las jefatura~ y gerencias 

de dep~rtamentos y áreas respectiv.mente. 

A este nivel se efectúa la supervisión y control 

de funciones, llámense MK.TG, finanzas, produc-

ci6n, personal etc ... Es también aqui donde la 

planeación toma un papel de mediano plazo, consi

derando expectativas que están fuera de los pre-

supuestos comunes de la organizaciones. Dicho 

nivel se encuentra ubicado en 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 donde se con

templa de manera global a la empresa y el mediO 

ambiente que la rode~. Asi pues deb~ tenerse en 

cuenta ventaj33 y desventajas, potencial~s y de~ 

bilidades que como Organización posee. 

I.5.1) Pirámide de Gestión 

Por otra parte, cada cara de la pirámide representa un área 

distinta de la organización formal; pudiendo aplicar cada tipo de 

planeación en las diferentes áreas de la organización~ 

En realidad la fisiología a modo de funcionamiento de esta 

"Pirámide de Gestión" en sus distintos niveles y áreas, está consti

tuida por tres elemenros básicos: 

a) La Determinación de Objetivos 

b) La Realizaci6n de esos Objetivos 

d El Control 

Se parte de una recopilación de información que eras su 

análisis, debe cristalizar en un plan y ciertas deCisiones. Con 

ello se ha concluido la primera fase de la determinación de obje

tivos:· ya se sabe lo que se quiere cuándo, cómo y con qué medios. 

La realización de los objetivos implica establecer una organi

zaci6n dP los medios, una adecuada comunicación de metas, la motiva-

ción de los hombres y saber dirigirlos. La fase final consiste en 

la medida y evaluación de resultados, con el ánimo de r.eplantear las 

acciones hacia dichos objetivos, o bien revisarlos, si las circuns

raricias lo aconsejan, iniciándose de nuevo el proceso. 

Presentamos ahora el armazón ie un sistema de planificación 

tal como lo desarrolla una empresa tipo, en donde se contemplan los 

tipos de planeación. 
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Se eligió el sistema de planificación total de la Companía Me. 

Oonald Douglas, industria americana de fabricación aeroespacial, co

noc.Í.da por sus famosos aviones Douglao. 

La figura A-4 presenta los dós módulos básicos en que se des

compone su sistema de planificación y control: la planificación es

tratégica por u.na parte, y la planificación táctica y control de 

g~sti6n por otra. 

Como emT"lresa líder en una act:ivid..:td muy dinámica: como la 

aei:-oespaCial> es obligarla a realizar una p-rospecti.va a muy largo 

plazo sobre el marco socio-económico y el desarrollo no tecnológico 

previsible. 

La revisión de eficacia '/ eficiencia t:-rimestral no sólo tiene 

implicaciones en el medio • corto pla~o, sino que replantea posibles 

directrices del plan a largo plazo a 1.a vista del desarrolLo de 

aconrecimientos y resultados. 

Por Ot:ra parte, este plan se elabora a trcivés de un proceso 

P.a"rticipat:?.vo, tal como se muestra en la siguiente figura A-5. 

Esta prospecciva estratégica, junto con la evaluación de datos 

internos y ex.ternos y las hi.p6tesis del entorno constituyen los ci

mientos del plan· a largo. plazo (10 attos). Este plan estri.=.'.tégico se. 

apoya en distintas alternativas estretégicas, que fj jan objetivos y 

metas de la Compaaía más a menos ambiciosos y vi8bles. 

DentLO de ese abanico de objetivos y metas alternativas el 

pl~n a largo plazo selecciona varias ejtratégias y establece objeti

vos y metas específicas, que sirven de marco para el desarrollo del 

plan. táctico a dos ai'los y el presupuest'1 y plan de acción detallado 

dPl ano próx.imo, perfectamente articulados e la ejecución global que 

es revisada trimestralmente y los programas clave cada mes. 

La ptafiea~i6n puede clasificarse de acuerdo a su contenido 1 

propósito Y periodo. Esta última característica, es lo que por· el 
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·momento trataremos esta clasificación es integrada por la planeación 

a corto 1 largo y mediano plazo. 

La planeaci6n a largo plazo (P.L.P.) da como resultado progra

mas a largo plaio, y la planeación a corto plazo (P.C.P.) resulta en 

programas a corto plaio. Puesto que ·toda planeación se- refiere al 

futuro y el futuro se mide en tiempo, es natural emplear porciones 

de tiempo como diferenciales en un programa. 

Aún cuando existen diferencias respecto al periodo de clasifi

cación en la detenninación .d.e la P.L.P. y P.C.P. podemos afirmar lo 

siguiente un presupuesto de un aao es una P.C.P., un programa a eje

cut~rse 2 a 3 ados se considera a mediano plazo, y más de J ados se

rá una P.L.P. 

Sin embargo aunque nos hemos referido a una genera~idad habre~ 

mos de hacer la siguiente aclaración para comprender mejor esta cla

sificación. 

EKisten empresas que han desarrollado planes que cubren perio

. dos hasta cte veinte anos de anticipaci6n como puede ser el caso de 

una industria minera. La longitud del periodo de p laneación es en 

parte función de la empresa en particular. Si el ciclo de produc-

ción es largo, d{gamos 2 ai"tos, la P.L.P. y la P.C.P. ·asumen diferen

tes significados de los de una industria cuyo ciclo es de 4 semanas~ 

':"S J.ecir que el periodo· de planeación dependerá de la estabilidad 

r~lativa del modelo cíclico de la industria que puede ser predomi-

nante-_. 

Es decir que la P.L.P. para la industria petrolera es muy di

fprente a la P.L.P. de un fabricante de juguetes. La práctica gene

ralmente aceptada aunque arbitra.ria, es consid~rar cualquier plan 

mPnor d· un afto como P.C.P. de uno a 2 anos P.M.P. y de 3 en adelan-

te P. L.P. 
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La P.L .. P. y P .. C.P. y P.M .. P. *l representan· mucho más que una 

mera proyi"cción matemática como puede ser el método de tendencias. 

Incluyen en parce, acciones disP~adas para hacer que sucedan eventos 

que de otra manera es probable que no ocurran de modo que existe 

cierta incertidumbre, pero se procura que los planes esten encamina

dos lo más cercano a la realidad. Por lo tanto la P.L.P. y P .. C.P. 

fijará el curso a seguir, ya sea bajo condiciones económicas, polí

ticas o sociales, favorables o desfavorables proporcionando el plano 

para progresa~ en tanto las empresas competidoras intentan mantener 

su posici6n relativa. 

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

requisitos. 

Estos son los siguie~tes: 

1.- Toda la empresa queda comprendida en la planeación. Tanto 

P.L.P. como P.C.P. son .:_nc1usivas. No están apartadas a una divi

sión o departamento ni a una· función en particular. Por ejemplo, la 

planeaci6n financiera no es ni P.L.P. ni P.C.P. 

2.- La planeación se. traduce en un documento, lo definitivo Y. lOs 

refiriamientos de diversos puntos quedan ayudados por la reducci6n en 

forma escrita en "blanco y negro" es decir que los peLlsamient:os 

e imágenes mentales son demasiado nebulosas para c .... lificarlos como 

P.L.P. o ?.C.P. 

3 - La planeaci6n está 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. 

Integración de la planeación a largo y corto plazo. 

*l P.M.P. Planeaci6n a Mediano Plazo. 
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~a planeación a largo y a corto plazo debe integrarse ajustan

do la· última y haciendo que contribuya al logro de los objetl.vcis a 

largo. plazo los exame.nes a intervalos frecuentes revelarán si· se ha 

logrado la integración. adecuada. Debe disponerse, fácilmente de la 

informa~ión necesaria que indique los progresos corrientes, y la di

rección correcta para producci6n, y para los esfuerzos de mercado

tecnia, financieros y de personal. 

Aqui el problema acostumbrado es que se adopta la planeación a 

ce ~to plazo pero no contribuye el plan a largo plazo. ~e elige la 

"primera oportunidad y en la urgencia de la situación, los objetivos 

a largo plazo se descuidan o queda 11 fue-ra de f<:>co" r l movimiento de 

la emp":="esa, heredando situaciones no equilabradas y no deseadaS, y 

se hace necesario tomar decisiones principales. 

Por ejemplo: una empresa requiere mayor espacio ~ata sus al

mac~nes a causa del crecimiento en el volumen de ventas, pero esta 

planeaci6n no está de acue-rdo con 'la planeación a largo plazo para 

la construcción de nuevos almacenes, es decir que las necesidades 

Lm~ediatas para la pr6ducción y satisfácción de las necesidades a 

corto plazo, pero no· así. a largo plazo. 

Por otra paree hay ejemplos donde el desarrol to en un plazo 

corto revelado por una planeaci6n, también a cortó plazo, sugiere 

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

Como ejemplo: El mercado financiero puede camb.iar de modo que 

una deuda deba volverse a financiar a una tasa menor o que se pro-
. . 

longue la fecha de vencimiento o que se senale la inversi6n oportuna 

de nuevo capital por la planeaci6n a corto plazo. Estas condiciones 

pueden sugerir que no estuvo correcta la planeación a L.P.. Sin em

bargo, toda la planeaci6n debe contener el elemento de fleKibilidad, 

puesto -:ue .1adie puede asegurar el futuro. 
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! .. 5.3} Planeación Táctica y Estratégica 

Concínuamente se hace la distinción entre la planeación tácti

ca y la estretégica~ pero rara vez se hace la aclaración. Las deci

siones que para un directivo pueden ser estratégicas, para otr:o 1 

pro'bablemente seail tácticas. Esto sugiere que la distinción es más· 

relativa que absoluta, y en ef~cto gran parte de la confusión y apa

r~nte ambigüedad obedece al hecho de que la diferencia entre la pla

n~ación táctica y la estratégica es tridimensional. 

1.- Cuando más largo e irreversible sea el efecto de un plan más 

éstraté-gico será. Po-r lo que la planeaci6n estratégica trata sobre 

las decisiones de efectos duraderos y difícilmente reversibles; por 

e-jemplo, la planeación de la producción de la siguiente semana será 

·más tái:tica y menos estratégica que la planeación de una nueva plan

ta, o ui::i pronóstico de vehtas a tres af[os. La planeación estretégi

ca es una planeaci6n a largo plazo, la planeación táctica abarca pe

riodos más breves.. Pe't'o "largo" y "breve" son térninos relativos y, 

por ende, también lo son "estratégica" y táctico". !!:n general, la 

planeaci6.n eStratégica se interesa sobre el pe"t"'ioJo más ·largo a con

siderarse . según las ca rae terísticas particulares de cada caso 1 la 

planea~i6n tácti~a sobre.un periodo más breve por lo que podemos ~s

tablecer que tanto táCtica como estratégica es posible verse y dis

cutirse separadamente pero en la realidad no podemos separarlas .. 

2.- Cuantas más funciones de las acti.vidades de t.u."la organización 

s.ean afectadas por un plan, más estratégico ~¿rá, o sea, la pianea

ci6n estretégica tiene una perspectiva amplia.. La de la planeación 

tt=.o:tica es más estrecha. "Amplia" y "est:recha", -:ton también concep-

toi:s relativos. Un plan estratégico para un depto. ~n una organiza-

ci6n, puede ser táctico desde un punto de vista divisional. Si las 

demás Circunstancias permanecen inalter..J.bles la planeación al nivel 

organización es generalmente más est-rat:égi1..o que la planeaci6n a 

cualquier otro ~ivel organizativo inferior. 

3.- La planeaci6n· trata cle la selección de los medios por los cua

les han de perseguirse objetivos éspec!ficos. Estos objetivos, en 
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g~neral, los fija normalmeóte un nivel directivo en la empresa. La 

. planeaci6n est'retégica se refiere tanto a la fo?lulaci6n ·de los ob

jetivos como a la selección de los medios para alcanzarlos.·· Así 

pues la planeación estratégic~_si orien~a tanto a los fines, como a 

·los me.dios. Sin embargo, ,.medios" y "fines" son también conceptos 

relativos; por ejemplo "Dar publicidad a un producto11 es un medio 

cuyo. fin es ~'venderlo".. Sin embargo "venderlo" es un medio para al

·canzar otro fin: "obtener gánancias" y las gan.'.l.ncias a su vez. son 

un medio para muchos otros fines. 
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II.- PLANEACION ESTRATEGICA FINANCIERA 

II.l) ¿Qué es la Estrate~ia? 

La estrategia en su forma más elemental muy probablemente se 

desarrolló cuando los primeros seres humanos formaron un grupo de 

cazadores para capturar a uno de los eno~es animales de la época, 

algo imposible para s6lo uno de ellos. Sin embargo, esto defícil

mente puede considerarse una verdedera estrategia, a no ser por su 

c~mportamiento instintivo. Probablemente la primera estrategia ver

dadera fue llevada a la práctica por una tribu que haya tratado de 

aduenarse de los terrenos de casa de otra tribu. 

Para que la estrategia sea posible es necesario poder imagi

narse y evaluar las posibles consecuencias de los cursos opcionales 

de acción; pero la imaginación y el poder de razonamienco no bas

tan. Tambi~n debe existir la competencia y de los efectos ulterio

res que caracterizan a las acciones optativas. Ese conocimiento de-· 

be alcanzar un núcleo vital antes de que adquiera un significado 

cr6nico. En tanto no se tenga bastante conocimiento para tener una 

idea exacta de todo .el fen6meno, el conocimient:o no pasará de ser 

algo así, como las P.Íezas sueltas de un rompecabezas. Los requisi

tos básicos para el desarrollo· de una estrategia son:· 

Un núcleo vital de conocimientos. 

La capacidad para integrar todos estos conocimientos y exami

narlos como un sistema d'inámico interactivo. 

Suficiente pe.ricia en e1 análisis de sistemas para comprender 

su racionalidad, su periodicidad y lás posibilidades y conse

cuencias inmediatas y futuras. 

Imaginaci6n y lógica para elegir entre alternativas específi-

cas. 

C""lnt:· :>l sobre los recursos más allá de las necesidades inme

diatas. 

La voluntad para privarse o renunciar a los beneficios actua

l.es co.n. objeto de invertii en el potencial del J.uturo .. 
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Los conceptos básicos de_ la .estrategia implican la asignación 

y concentracióc de recursvs, la necesidad de comunicaci6n y movili

dad1 el elemento sorpresa y la ventaja de la defensa. 

La estrategia de negocios debe lograr un equilibrio. dinámico 

en constante cambio, frente a numerosos competidores. 

Para las empresas, corno para lá.s naciones, la coexistencia 

coii.tinua en el fin último, y no la eliminación del competidor. El 

p'Co..-"lsito de ta estrai:egia, tanto en ta guerra como en la paz, es 

una futura relación estable con todos los competidores, en los tér

minos y condicione.s más favorables .. 

Asimismo podemos establecer que la estretegia es la adminis

tracióh autoevidente de un sistema a largo plazo. Una buena estra

tegia debe baSarse ante trio en la lógica y no en la experiencia .ex

traída de la intuición. 

Por otra parce, 1-. competencia estratégica es revolucionaria. 

Es capaz de comprimir el 'ti~mpo de manera c.onsiderable. sin embar

go, par3 lograr est~ revolución, la preParaci6n debe ser conservado

ra, cuidadosa, precisa e incluirlo todo. Hasta. el propi~ medio am

biente debe ser bien comprendido. Deben identificarse y comprender

se muy bien los competidores que resulten de importancia vit&l o 

simplemente importantes para el cambio. 

Después_ deberán definirse y evaluarse con cuidado las incerti-. 

dumbres del. medio ambient:e. La interacci6n-- sistemática entre los 

distintos' ... ompetidores, y de estos con el medio ambiente, debe mode

la- se y comp'robarse su inestabilidad. 

Este meticuloso trabajo debe pr seguir hasta que causas y 

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

tifique el enorme compromiso de recursos no recupe:rables. 
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A cont:inuación estab.leceraos un modelo de competencia n.atural 

que resulta importante ~n Los negocios. 

Cada negocio debe tener una ·caract:erística única y superior a_ 

todas las demás en su· combinaci6n seleccionada de característ;:.icas, 

la que define su .·nicho _o segmento competitivo. 

En cualquier. línea, límite sie1npre háb~á un co::npetidor espec í

fico q~e determina dicho límite. 

Excepto para las formas .de vida más element:"ales los rect.irsos 

requeridos están formados por otras formas de vida o act:ivid~d. _Es-. 

t"o determina una forma de equilibrio dinámico, pero en la cual la 

competencia, en todas las dimensiones es perpetua. 

Una relación estable que .permita la coexistencia de dos .compe

tidoi-es11 requiere que cada competidor posea una comb~naci6n de ca

racterísticas en algún segmento o sector del medio ambiente que le 

permita una superioridad exclusiva en su "segmento c0mpetitivo0 • 

Si los Competidores son parecidos y .con capacidades simi.lares, 

no podrán coexis•ir. Uno desplazará al otro. 

Los competidores que cuentari con capacid~des distincas y dife~ 

rentes no puedt?-n coexistir en el mismo se&mento compe~itivo, pero 

pueden estar y estarán en lucha perpetua a lo largo ~a las líneas. de 

conract~ entre sus respectivos segmentos competitivos. 

S~ son pocos ~os competidores y el mercado es ~educido, el di

ve.:sificado estará en ventaja. El di.versificado puede ·obtf!T'\er uria 

pequei'Ia cantÍ.dad de · recu·rsos de múltiples fuentes,· pera 10 liinit.ado 

del mercado sólo permitirá que unos poc~s especialistas se mantengan 

en un nivel adecuado para que enfrenten una ~ompetencia efectiva pa

ra el diversificado. 
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En S("ntido contrario los· mercados _abundantes tienden a elimi

nar· a los div-:rsificados, puesto que el mercado puede subdi:Vidirse 

en segmentos cOmpetitivos; pudiendo cada uno de ellos, estar domina

do por especialistas de tamano y campo de acci6n importantes. 

Puesto que la diversidad de características entre ~os competi

dorC"s se equipara a una V"ariedad .igual o superior de recursos desea

dOS o necesarios, cada diferencia impo.rtante en las preferencias de 

los elientes Proporcionará la posibilidad de una subdivisi6~ en múl

t":" ;>les ·segment<?S competitivos. Esto depende de la capacidad para 

servir a ambos segment"os a la vez, cuando ésta es incompartible con 

la Optimizaci6n de ambos. 

Los segmentos característicos de recursos fundamentales para 

. los negocios son las fu~ntes de: 

Dinero, en· capital o por generaci6n de ingresos .. Conocimien-

ros, habilidades e individuos idoneos en fonna continua. 

Insumos, suministros, energía y componente_s n~ contenidos en 

l_a organ_izaci6n. 

Conocimi~!J.t:os y capacidad de comunicaci6n, respecto a todos . 

los recursos éx:ter.nos y de todos l~s fac tares que afecten su 

di spf?n.ib i 1 id ad. 

Un núcleo vital de conocimientos. 

La ._ha,biiÍ.~ad para rela"cionar esos conocimientos en la "forma de 

un sÍ.Stema. int:e-ractivo. 

La adecuada c.Spac~dad de análisis de sistemas par_a d_e.t:er:mi_nar 

·tas _p~obabilid&des de causa Y efecto de entrad~s que dan por resul

-.~a:d~ e~";!ct ... s .retardados más fue~tes. 
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g1 análisi~ ordenado de alternativas y transferencias para de

terminar ta secuencia y fecha~ óptimas de las reasignaciones de los 

recursos disponibles. 

En los negocios, estos fundamentos deben convertirse en un 

proceso analítico que perm.it:a el desarrollo de una. estrategia espe

cífica. Est:os son los pasos a seguir: 

l.- Aut:oexaruen para determinar qué se necesita para lograr los 

propó.;itos y ruecas implícitas de ta organización. Esto permitirá 

determinar la combinación de recursos quP se van a requ~rir en forma 

continua .. 

2.- Det:erminaci6n de Cl'ále-s son los competidores que representan 

un obstáculo para obtener los recursos específicos. 

3 .. - Deterriiinación de las diferencias entre un om:pet:idor dado y 

cada uno de los demás competidores específicos que tengan alguna ca

racterística superior exclusiva dentro de sus propins segmencos com

petitivos. 

4.- Determinación de los faccores y- sus correspondient:eA eOmbine.

cior~s. que producen esas diferencias en capacidades. 

5.- Delineación de las fronteras de ºcero ventaja" que det:erminan 

los segmentos competitivos individuales. 

6.- Uelineari.ón de las característic !S de los t:..!cursos competiti

vos. de los modelos de comportamiento y las opciones. 

El proceso de desarrollo de la est:rategia, en este punto se 

torna altamente analítico, al constituir un esfuerzo de evaluar las 

opciones de rentabilidad 1 riesgos y oportunidades .de que se disp~

n~.. Sin embargo, debido a que Las c0111binaciones pos.bles son casi 

i.nfinitas, la selección final, como tant:as decisioaes de negocios. es 

esencialmenre intuieiva. 
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l!.. 2) ¿QUE ES LA ?LANEAClON ESTRA.TEGlCA? 

Er la década de los sesenta, el término 
.. 
planeación a targo 

plazo se us6 para describi.r el sistema que es el tema que estamos 

tratando (plane~ci6n estratégica). 

La mayoría de los escritores en esta rama tienen sus ~-ropias 

definiciones, las cuales varían· enormemente en cuanto al ·nivel de 

abStracci.6n, _sustancia y aceptación general. 

Nosotroa definimos a la planeació_n estratégic:i, considerando 

cuatro puntos de vista, explicando e/u de estos para poder entender 

ta 'definición. 

El Porvenir de las Decisiones Actuales. 

Primero, la planeación trata con el porvenir de las decis~ones 

actuales. Esto significa que la planeación estratégica .observa .la 

cadena de consecuencias de cau~as y ef ~ccos durante un tiempo, rela

cionada con una decisión real o intencionada que tomará el director. 

La ptan'?aci6n estratégica también observa las posibles alter

nat:ivas de· los curs s de acc:i.Jn ~n el futul:'o, y al ·escoger algunas 

~leernativa_s, éstas se convierten en la basi:: para tomar decisiotl.es 

p~eaentes. 

La esencia de ta planeación estratégica consiste en ia identi

ficac i6n "siatem.ática de las oportunidades y _peligros. que surgen en 

el.'" futuro, l.os cuales Combinados con ot:ro.s Jatos importantes propOr

CJ.an&n la base pat'a que una empresa tr 1\e mejores decisiones en el 

Presente para explC"ltar las oportunidades y evitar los peligros. 

planear !lig"ni.fi.ca diseftar un ful::uró deseado e identificar .las fo't'ma! 

para. tograrlo. 
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Proce-so 

Segundo, la "?laneación est:rat:.égica es un proceso que se ~nicia. 

con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias 

y po.l!ticas para lograr e~t.=is metas, y desarro11a planes det.'alta.dos 

para asegurar la imp1antaci6n de las estrategias y 3.sí. obt_ener los. 

fines buscados. 

También es un proceso para decidir de anteman~ qué tipo _de es

fuer.::os de pl'"neaci6n debe hacerse, cuándo y cómo debe realizarse, 

quién lo llevará a cabo, y qué se hará con los resultados. 

La planeaci6n. estratégica es sistemática .en· el sitio de que es 

organizad3 y conducida con base en una realidad entendida. 

Para la mayoría de las empresas, la planeaci6n estratégica re

presenta una Serie de planes producidos después de un periodo de 

tiempo espec~Eico, durante el cual se elaborarán los plane·s. 

También debería _entenderse como un procéso continuo, especial

mente en cuanto a la formulación de estrategias, ya que los cambios 

en el ambiente O~l negocio son continuos, o sea, que la planeación 

debe efectuarse en forma <;:ontinua y ser apoyada por acciones apro

piadas cuando ~ea necesario. 

Filosofía 

Tercero, la planeaci6n estratégica es una actitud, una forma 

dr vida, requiere .de dedicación para actuar con base en 'la observa

civn del futuro, y una det'erminaci6n p-u.ra planear constante y siste

máticamente como una parte integral de la direcci6n.. Además repre

senta un proceso mental, un ejercicio i ~electual, más que una serie 

de p~ocesos, ~rocedimientos, estructuras o t~cnicas prescritas. Pa

ra lograr mejores resultados los directivos y el personal -e una or

ganización deben de creer en el valor de la planeaci6n estrat'égica, 

y deben tratar de _de.sempei1.ar sus actividades lo mejor· posible. 
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Estruct:ura 

Cuarto,, un sistema c:fe ·ptaneaci6n estratégica formal une tres 

tipos de planes fundamentales, que son: planes estratégic~s,. progra

mas a mediana· pla~o, presupt.ie.stos a corto plazo y planes_ opera.t~vos. 

El concepto. de una estruct:ura de planes también se expresa er

la siguie~te·definición. 

"La planeación estratégÍ.ca es ·et esfuerzo sistemát~<7º. formal 

de una Compai"lía para establecer sus prop6sitos, objetivos, políticas 

Y estrategi.'.ls básicas, para desarrollar planes de tal ~.ado·s con. el f.in 

_de poner en práctica las políticas y estrategias y así lograr los 

objetivos y prop6sitos básicos de la Compañía. 

Estas cuatro características fundamentales servirán como base 

para el desarrollo de las definiciones conceptuales y operativas, 

descritas en nuestro trabajo. 

También es importante mencionar p'or el contrario lo que no es 

la planeaci6n estratégica. 

La PLanPación estratégica no trata de tomar decisiones futu

ras, y~ que éstas sdlo pueden t?mar.se en el momento. L.i pianeación 

del futuro ex.ige que se· haga la elección entre posibles ~ucesos ft.1:

tt... os,. pero las decisiones en sí, las cuales se toman con base en 

estos súcesos, s61o puedetl hacerse en el momento. 

Por supuesto una vez tomadas, pueden tener consecuencias irre

vocables a· largo plazo. 

La planeac i6n estratégica no pronostica las ventas de- un pro

ducto ?ara ~espués determinar qué medidas tomar con el fin de asegu

rar la realización de tal· pronósticc en relación con factores tales 

como: compras de material, instalaciones, mano de obra et:c. La 

planeaci6n estratégica formula preguntas más fundamentales como: 
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¿Tenemos el negocio adecuado? ¿Cuándo serán obsoletos nu¿stros 

productos actuales?, ecc. 

Para la mayoría de las empresas 'existe una brecha entre un 

pro~6stico objetivo de las ventas y utilidades preséntes, y los de

seos de la alta dirección 'en cuanto a las mismas. Esta brecha pue"de 

sei eliminada mediante la planeaci6n estratégica. 

La planeación estratégica no representa un esfuerzo para sus

tit'1 !.r la int•1ici6n y criterio de los directores, punto que ya se ha 

mencionado antes pero q~e debe ser acentuado. 

La planeaci6n estratégica no es nada más un conjunto de planes 

funcionales o una 'extrapolación de los ~resupuestos actua~es; es un 

enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a tra

vés de. su medio· ambiente, ?ara lograr las metas dictadas. 

2.3) BENEFICIOS DE LA PL&~EACION ESTRATEGICA 

Es difícil éncontrar una empresa importante en el mundo que no 

tenga algún cipo d.e planeación eti:trat~giCd. Est:a. tendencia as se

·guida ca.da v¿z m~s por empresas pequei"l.as. En este punto se anal iza

rán algunas de las razones más sobresalientes del porqué la planea

ci6n estratégica es vital para la maYoría de las empresas. 

1.- Es esencial para cumplir con las responsabili~ .. des de la Alta 

Dirección. 

Para aquellos directores que sienten que su intuición no es la 

ún .... ca manera para tomar decisiones, i.d. planeación estrarégica debe 

llegar a formar una parte integral de sus actividades directivas, 

especialm~nte en empresas con una· produc ·ión diversificada. 

Hace poco tiempo se realizó una encuesta con ejecuti :os en je

fe de 500 de las más grandes empresas industriales y de SO de las 

más importantes Compañías bancarias 11 fir1.ancieras diversificadas, de 
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seguros de vida, minoristas, de transporte y del sector público. 

Se analizarOnº las 342 contestaciones recogida.s a diferentes 

preguntas, _una de las cuales fue: 

¿Cuáles son sus responsabilidades principales como ejecutivo 

en jefe?~ la contestaci6n que figuró en primer lugar en t~das las 

empre·sas fue: 11 planeaci6n/estratégica11
, seguida por "selecci6n de 

los directivos", 11distribuci6n del capital/utilidades, decisión de 

p lí.ticas", y mantener la moral". 

Et 62% de todas las Compai'lías clasificaron "¡. :.aneación/estra

tégica'' en primer lugar, porcentaje que llegó hasta 70% en· empresas 

con ventas superiores a dos mil millones de dólares. 

2.- Formular y contestar preguntas importantes para una empresa. 

Tanto para los altos directivos como para los demás directores 

dentro de una empresa, la plarleación estratégica formula y contesta 

algunas r.\i::o las preguntas claves en forma ordenada y con una escala 

de prioridades y urgencia, tales como: 

Estas· preguntas son cada ve~ más difí.ciles de cont~star 1 espe- · 

cialmente para grandes empresas; sin embargo, las respuestas son más 

y más importantes como base para tomar las decisiones correctas. Un 

me.,.io ambiente cambiante es un factor ·sustancial, que influye en la 

introducci6n de la planeación estratégica en varias empresas. Bién 

se sabe que para la mayoría de estas últimas el medio ambiente cam

bia en forma rápida y ofrece grandes peligros y oportunidades. 

3.- Simula el Futuro 

l' 1a e las grandes ventajas de lu p laneac i6n estratégica es 

que puede si1uular el fut-..iro (en pape:). En caso de que la simula

ci6n no resulte deseada, el ejercicio puede borrarse y comenzarse de 

nuevo. Las alternativas de simulación son reversibles, a diferencia 
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de las decisiones tomadas en la vid~ real sin haber considerado cui

d~do$amPnte circunsr4ncias futuras. 

?~ro la ~imulación tiene otras ventajas; alienta al ejecutivo 

y le permite ver, evaluar y aceptar o descartar numerosas alternati

vas, lo cual sería imposible sin ella. A pesar de que la identifi

c.:i.ci6n del c·..lrso do? acci.Sn "cvrrecto" e.s mucho más importante que 

pi'oduci.r varias alternativas, el hecho de haber desar-collado varias 

?Csibilidades para examinarse puede producir ideas que no surgirían 

de otra maner:-. 

4.- Aplica~ el enfoque del sistema 

La planeac i6n sistemática considera una i?mpresa coru.o un siste

irla com.puesto de diferent~s subsistemas, mediante el cual la .alta di

r'"~cc ión pue-de ver a la Cc1paiiía cor.to un todo, en vez de tratar con 

en.da parte e-r • .forma individual y sin relacionarla con las demás par

tes. El conjunto de. las me-jores soluciones para cada elemento de un 

problema nunca equivale 'l. la mej.or so~ución para un tod~. 

?or ejem9lo, intente seleccionar los mejores componentes de 

diferentes autow~vile3 pa~~ des~ués tratar de reconstru~r con ellos 

el 11 me- jor11 autom6vi 1. Pronto V<?rá que las partes no enbonari; la ra-. 

zón conaiste en que en sistemas. amplios y complejos las mejo'C'eS so

lucionó?s para cada parte individual no ajusta para formar el todo 

deseado.. Por tanto, debemos aprender a tomar en cue __ ra todo el con

junto. 

La pla.neac ión estratégica propo'C'C iona un mecanismo para coor

dinar las partes relacionadas entre si en una organí~aci6n, evitando 

la suboptimización de partes a costa de roda. Ta1r.bién permit2 .a la 

dirección enfocar la atención sobre lt J a~11ntos principales, rel~

vantes para la supervivencia de la empresa. 
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5.- E~iste el establecimiento de objetivos .. 

Un proceso de planención estratégica no servirá de mucho si no 

se· establecen, de algún modo, objetivos específicos para áreoa.s tales 

Como: ·ventas, utilidades y partici_po.ción en el mercado. 

No hay duda. alguna qu.e los individuos dentro d1'! una or:;ani=a

_¿i6n por lo ~eneral, lucharán intensamente para.lograr metas ~efini

~as·~. est3:bl~cidc:s para· su empresa. Pero luch.:i.rán aún más duro si 

. ellos mismos tomarán part·e en el pt"oceso de fijar e Stas objetivos. 

E;s. obvio que los objetivos a largo plazo pt.teden logt"arse con más fa

·citidad si existen planes cuidadosamente elaborados para lo mismo. 

Desde este punto de vista el requeri~iento de establecer objetivos 

en la planeación estratigica es un factor importante en las organi

zaciones. 

·.6.-. Revela. y aclara oportunidades y peligros futuros. 

Un r~sultado importante del análisis de siruación es la iden

tificaci6n de oportunidades y peligros. La importancia del mismo no 

puede. ignorarse; es aquí. donde la intuición de los directivos de-be

r!a concordarse con ;la recopilaci6n Y evaluación sistemática d~ da

t"os ~ara a.gudizar la intuic-ión· directiva .. 

'7 .:.... La es true tura, para la tom3 de decisiones en toda la emp.resa .. 

Un programa de planeación efectivo tit:!ne el tributo "de propo-r

·Cionar una guía para. los ejecutLvos en todos los aspectos. de un ne

goc-"io.··pa.ra tomar decisiones a fines con Lis metas y eStrac.égias de 

ta. alta direcci~n.· Una Companía, al desat"rollar objetivos, ·estrate

gta.s y. Políticas generales proporciona una base para que así los 

ejié'cut~vo.s a niveles Í..nferiOres pueda·n tomar· sus decisiones 'cónforme 

a· la. a~ :a c..irecci6n. 
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S.- Base para otras funciones directivas 

La planeación tanto precede como está entrelazada inseparab_le

mente con otrás funciones directivas; por ejemplo, es obvio que la 

planeación es. esencial para realiZar un control efectivo. Si el 

prop6sito de un esfuerzo organizado no se especifica ni. se. entien

dé. Los recursos se utilizan 6ptimamente sólo cuando se conoce el 

'objetivo de su uso. La especi_ficaci6n de objetivos y _cursos de ac-. 

c ión d isei'lados para lograr los primeros son esenciales para medir 

los logros en ~arma adecuada. 

La planeación está muy relacionada con otras func.iones dire.:

t-ivas, como son: coordinar los ·diferentes elementos de una empresa, 

suministrar el personal, dirigir e innovar~ 

9.- Mide el desempeno 

Un plan completo proporciona una base para aiedir et desempe

~o. La dirección dispone de normas para establecer un plan estraté

gico de naturaleza tanto -cuantitativa como cualitativa. El desempe

f'lo de un negocio no sólo debería medirse en térruinOs financieros 

cuantitativos corao muchas empresas lo tratan de ha:cer. Es ci_erto 

que tos resultados financieros están muy relacionado$ con el éxiro o 

e-1 fracaso d-e, un negocio, pero las características no cuantit:ati

. vas. Tambié~ son muy i_mportantes; -por ejemplo la creati~iu"a.d, innO':"'" 

vac i6_n, imaginaci6n, motivaci6n y los conocimientos pueden reflejar

se ~n los resultados financieros de la empresa. 

IT.4) ¿QU~ ES LA FUNCION FINANCIERA? 

La Administración financiera puede definirse en términos de 

las funciones y responsabilidades del ac· tinistrador financiero • 

. La función financi"era, es la tarea de obtener fOndc. ~ de fuen

tes externas de financiamiento 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 fondos que se obtienen de las 

fuPntes .de financiamiento se convierten en rendimientos, pagos, pro

duct-os y servicios .. Todas estas función.es financieras son de natura

leza generar .. 

Las principales funciones del administrador financiero son la 

planeaci6n, adquisición y aplicación de los fondos a fin de maximi

zar la eficiencia de las op~raciones de la empresa .. Para ello se re

qt...-ere un amplio conocimiento de los mercados' financierQs que pro

VE>en, los fondos de las estrategias que implican las decisiones 

ace~radas de inversi6n y de los cursos de acción qu~ deben seguirse 

para estimular las operaciones y hacer que alcancen eficiencia. 

Hasta ahora, el análisis de las funciones de las finanzas en 

el ámbito empresarial ha abarcado cualquier. tipo de empre.sa. 

El única· punto que tienen en común las organizaciones de nego

cios consiste en s_u Suj~ción d-ÍreCta y conmensurable a la di"sciplina 

de lOs me~cados finañcieros(l)* 

Estos mercados determinan constantemente el valor del mercado 

d.P valores de la ~mpresa, proporcionando con ello diversas evalua

ciones ~el desempedo administrativo de los negocios. Una consecuen

cia de esta revaluación del desempeiio empresarial que realizan los 

~elcados de capitales son los incesantes cambios que surgen en los 

niv~·Les relativos de valuación de dichas empresas. Es decir, un cam

bio en su valor de merca.do refleja un cambio en su desempei'lo admi

nistrativo. Por lo mismo estas evaluaciones estimulan La eficiencia 

y constitutuyen un incentivo para la optimización del desempeno del 

administrador financiero. 

(~)*...os mercados financieros proporcionan diversas evaluacio
nes de las empresas cuyas acciones s0~ objeto de operaciones de com
pra y venta. Las relaciones entre rendimiento y riesgo. También 
sientan las bases para valorar a las Companías más pequenas cuyas 
acciones no son negociadas en fonna acriva. 
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Es decir "comprobar'' la eficiencia y el desempef'lo de las or-

ganizaciones que no t:ieneu finalidades de lucro, dado que no ·parti

cipan en mercados financieros y consecuentemente se caree¿ de eva

luaciones continuas de su valor en el mercado. 

2.4.l) Objetivos y Características de la Fcnci6n Financiera 

- Maximizaci6n del Rendimiento sobre la inversi6n. 

-Realiz"'r la planeación financiera co~sidera.nd_o las situacio

nes políticas y económi::.:is que afectan al pais:. las condicioneS la

bor.'llE"S1 el costo de materiales:. las condiciones del mercado y los 

progr~mas de gobierno. 

-Controlar la expansión de la entidad en función de presupues

tos de inv~rsi6n a largo rtazo. 

-Proveer a la entida·d de los recursos que necesite en las me

jores condiciones. 

-Controlar que los recursos sean utilizndos correctamente para 

los fines previstos. 

~Crear una corrlente de inform:ac.ión. 

Análizar la información planteando alternativ ... .J para la. to!':'la 

dE- decisiÓnes. 

La F ... nanzas son Las Técnicas que tratan de los procedimientos 

para obtener dinero (Recursos Financi1: ... ·os) y la mejor forma de uti

lización para obtener el mejor beneficio y aprovechamiento de dichos 

recursos. 

Para completar esta definici6n deseamos aclarar que para cual

quier tipo de empresa el manejo de las finanzas implica que se ob

serven 3 fases importantes que son: 
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Il.5) ¿QUE SON LAS FINANZAS? 

A.- - Rentabilidad - que consiste en el ínteres de la obtención de 

utilidades. Qu~ puede ser a través de conocer sí ¿Acaso es eficaz la 

Técnica de producci6n y Apropiada ·1a Técnica de mercado? 

¿Qué. volumen de p-roducción nece-sita para que el importe de sus 

ingr~sos sea igual a la ~uma de sus costos fijos y variables 1 y por 

.ranto, no obtenga utilidad ni perdida? (Pune.o de equilibrio). 

¿Qué ul:i lidad máxima puede obtenerse operaridc el n.e:;oció a to

da su capacidad?. 

¿Cuál es la particip3ci6n del negocio en el mercado? 

¿Cuál es la utilidad con respecto al· capital tata~?· ¿Es ade

cuada o insuficiente? 

B .. - Solvencia - Se refiere a· la capac1dad de pago de la empresa 

con respecto a sus obligaciones tanto para proveedores como para 

.acreedor...- s .. 

?ara tal efecto.conviene contestar preguntas como: 

¿CóCno es .la situación crediticia de la empresa? favorable o 

de .. favorable .. 

¿Está capacitada para pagar su pasivo a corc:o pl8.zo en· el cur

so normal de las operaciones? 

¿Los vencimientos de sus obligaciones a corto plazo están con

venientemente distribuidos en el ano? 

¿Se vende y se cob:-a antes de~ vencimiento de sus obligacio-

nes?. 
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¿Se tiene suficiente capital de trabaj~? 

Estabilidad .. - Consiste en el equilibrio que ·debe. existir e;::i

tre .;al activo, pasivo y capital.. Y que por medi~· de preguntas como 

las siguientes podremos darnos c'uent·a de cu.al e's. la situaci6n acttial 

en esca fase. 

La estructura financiera: capital conta_ble y pasivo, '¿está 

proporcionada? 

¿Hay exceso de inversión en clientes, en inveritarios y en ac

tivo fijo?. 

La estructura financiera ¿está deseqUilibr~da debido al exceso 

dE" su pasivo a largo· plaz?? 

Sl capital invertido y las utilidades retenida'S (.han. sido e!'ll

pleadas en forma apropiada?. 

¿Es satisfactoria su situación financiera? la respuesta es una 

consid~ración trascendental que sirve de base para tomar decisiones 

inmP.diata.s o mecl.:.atas .. 

¿Está la empresa progre~8ndo?~ 

II.6) PL'\.NEACION ESTRATEGICA.FINANCIERA. 

La Planeación Financiera, es una de las funciones determinan-. 

t ..... s del éxLto o· e1 .fracaso de una _empresa. y.a que aun. en c0ridicionee 

econ6micaS favorables, no son, poc~s l1:1s que ll.eg3.n· a· la qui~bra por 

falta de un roa.nejo Bdecuado de los. recursos propios. 

Con· frecuencia, el origen de los prob ... emas, se encuent"ra en la. 

Adruinistraci6n General de la empresa las ventas, la prodt-. .:cióri· , el 

Crédito y la Cobranza, las 9ompras, etc. y en er-rores de planeaci6n. 

al realizar ampliaciones o al establecer políticas de Operación sin 
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ren~r en cuenta la repercusión de tales decisiones en los resultados 

y en la estructura financiera de la empresa. 

Por estas razones, el aspee.to financiero puede considoerarse 

como el eje de la planeación del negocio y ~l medidor de su admini~

tración. En consecuencia se acelera la inflación y se devalua la mo

neda, este aspecto. adquiere aún ~ayor relevancia, ya que los proble

mas económicos repercuten directamente Sobre la empresa, modificando 

de forma muy-violenta los factores que de-ter;ninan su funcionamiento. 

Podemos hablar de que manera sencilla y acertada la planeaci6n 

.;os 11 PE"nsar antes de Actuar" J La Planeaci6n é.e la empresa implica 

c:alcular, evaluar las consecuencias de cada decisión ant·es de tomar

la para un p¿riódo largo de tiempo. 

La elección de una estrategia financiera im~lica definir el 

camino que ha de seguirse. y asignar los recursos necesarios para 

ello. 

En épocas de crisis res"ulta particularmente peligroso basar 

las decisiones en impulsos irracionales. 

En eséas circ~nstancias difíciles cuando se consolidan y desa-

· rrollan las empresas profesionalmente administradas, .mien~ras otras 

desaparecen. 

Para definir la estrategia finaltciera se nec.esita lo siguiente; 

.a) Definir los objetivos que se_ pretende alca.nzá.r. Todos den

tro d"e las capacidades y posibilidadi?:; de la empresa, ademas de las 

pre-t·t>nciones y deseos de invertir por parte de los Accionistas. 

t:-' A . .J.liza.F las características del n-egocio, sus prol?le:m:as y. 

posibil i.dades para deteniinar las · !ntajas dentro del mercado de 

competencia. 
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e) Estudiar la situación y Las tendencias del eii.toino. en que 

opera "la e::ipr.esa tan.to en el. aspecco comercial como en. lo tecnológi

co, financiero y social. 

d) Dar a conocer a los nive.lés de direcci6n y gerencia, las 

metas y objetivos a corto y largo plazo, así como la asignación ~e 

r~cursos económicos para el logro de esto 

Por lo !interior podem~s afirma't" que la planeáci6n estrategica 

fin:;. ne i@ra es: 

11 El establecimiento de Objetivos y metas a media.no. y largo 

plazo. A traves de un programa flexible con ~ase a las modalidades 

que se adopten para obtener recursos· económicos vía fuentes internas 

6 externas para su.óptima utilizaci6ri redituando en consecuencia una 

utilidad. 

La planeac ión financ i.era busca 3 puntos básicos de la empresa 

dentro dei progcama estrategico a seguir. 

A. Rentabilidad 

C. Estabilidad 

en las que ya hicimos refere.ncia en el Co1:1-cept:o de Finanzas. 
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III E'AS05 CLAVE :m LA E'LANEACION ESTRATEGICA 

III. l) FACTORES A CONSIDERAR' EN LA OETER.'!ÍNACION DE LA E'LANcACION 

III.2) SELECCION DEL TIPO DE PLAJiEACION QUE SERA APLICADA 

En el capítulo primero se trataron los difereont'es tipos deo 

planeaci6n*, de los cuale~ sobresalen la plaueación estratégica y la 

planeaci6n operacionalj así como la dirección que se ejerce en cada 

ur. • 

Se dijo que la que se lleva a cabo en los nive 1 ~s más altos de 

una organización se le llama dirección estratégica y todos los demás 

se denominan direcci6n operacional. 

La planeación estrat~gica es esencial para ayudar a los direc

rivos a cumplir con sus responsabilidades de la dirección estratégi-

ca. 

Para los dir~ctivos a ~ualquier nivel de planeación estratégi

ca e.st:4 vinculada con el proceso directivo; asimismo la planeación 

estrattigica no está separada. ni difiere dé la dirección. 

Hoy en día la dirección y la planeación estratégica. son vita-:

les en cuanto al éxito de las compadías ya que una estrategia inade

cu~ ~a puede crear serios problemas, no importand6. lo eficiente que 

pueda ser una empresa internamente. Por otra parte una compai'iía 

puede spr ineficienre en lo interior pero puede tener éxito 1 ya que 

utiliza las estrerégias apropiadas. 

Existpn dos fot"mas importantes 1 para ayudar a los altos direC

rivos a cumplir con sus responsabilidades de. planeación estratégi

ca: a) La plane-ación de anticipación intuitiva y b) la planeación 

sistemática fonnal. 

La primera consiste en enfrentarse ~l día coni.or~e llegue, y 

t"omar las decisiones estratégicas de acuerdo con esta actitud. Se 
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idE>ntifica por las siguientes· caract~risticas; Se desarrolla en la 

merite de una pi:arsona; puede o no resultar en una ·serie de planes es

C"ritos; casi siempre tiene una perspectiva de ~iempo relativamente 

corta al igual que un r:iempo de rea.cci6n, está basada en la expe

rienCia obt~nida en el pasado, en eºl inst_into, el juicio y el pensa

mienro de reflexión de un directivo. 

Por otro lado te~emos el sistema de planeaciÓn ·formal, e·st:á 

organizado y desarrollado con base en una serie- de procedimientos. 

Es E-.~plícito -n. e-1 sent"ido de que las personas sabPn que es lo· que 

pasa. Los manuales de inst~ucciones se preparan para explicar qui~n 

hará quP y cuánd_o, y que pasará con la información. 

Es~á.n basados en la investigación e involucran la participa

·ci6n de mucha gente. 

En muchas compan:ías existen conflictos ent:r~ Los dos procedi

mit?"ntos, ya que se encuentran involucrados dos diferentes procesos 

de pensamiPnto. Sin emC~rgo, la planeación formal no puede llevarse 

a cabo ~in la intuición de la dirección.. Si el sist~:a de p~anea

ci6n fo-rmal se adapta correctamente a las características directivas 

puede conrribuir a mejorar la intuición de los directores. 

En est"e punro ge examinarán los princi-_pales elementos en el 

proceso de ·planeaci6n estratég~ca .. 

El s i.guiente análisis acerca de la Feal iza e ió~ de la p~anea

c ión debería co~s~derarse Pn vista de la exposición anterior, a cuya 

p rspectiva este punto agrega tres consideraciones import·ant:es·: 

posturas de planeacicSn alternativas, c-stilos cognoscitivos diferen

tes, y valores personalE"s, los cuales los directivo.s aportan al pro

ce-so de planeación. Todos estos faccc es tienen ·un imp.act:o impor

tante y fundamental en la manera en que se d_sempena la planeaci6n. 

Planeaci6n Oportuna Empre-sarial. 
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El enfoqup de esre sistema es encontrar y explorar las oportu

nidades. 

El directivo que utiliza este enfoque está investigando cons

tantement'e el medio ambiente para _descubrir nuevas oportunid~des. en 

los mercados, nuevos productos, y/o nuevas inversiones; aprovechan-. 

do la ins~guridad ~mb.iental y esJ:án dispuestos a tomar decis~ones 

con un alto riesgo. 

Est'e patrón ·de· planeación generalmente se encuentra entre los 

.direcrivo.s de pequenas organizaciones. 

Creciente. Solución Precipitada 

Los directivos que adoptan este patrón no tienen objetiv.os 

concretos a largo plazo, pero los desarrollan durante el proceso de 

evaluaci6n de políticas alternat'ivas. 

El problema es continuamente analizado y redefinido, y las de

i:isiones relacionadas con éste se tp1aan paso a paso. una buena de

i:isión polítfca no es la que :::~tisfa.ct:" la prueba de un análisis ri

guroso·, sino que es aquella con la cual los analistas políticos es

tán de acuerdo. 

Este enfoque sirve de reme~io y está dirigido más hacia la co

rr~cción de las impPrfecciones actuales que hacia la form~laci6n de 

estrategias para satis~acer los objetivos específicos. Este sisten:Ía 

es más bien una postura reactiva que una proactiva y los directivos 

que l? ciguen a4optan una actitud de espera y de observación. Cons

tantemPnte. utiliza el proceso de .evaluacidn has~a q~e se llegu~·a un 

acuerdo acerca de que un movimiento futu~o es aceprable. 

E tfo~~e de Adaptación 

En este enfoque loS directivos tOiilan decisiones estratégicas 

para modificarla después mediante decisiones sucesivas. Un d.irector 

puede decidir que para lograr el nivel de venta.S deseado, la· cot:ipa-
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..... aia delJ:-? extenderse más alta de :3US productos y mercados actuales; 

ya que se tomó la decisión {fe• e:(:pansión, :ae hace la siguiente pre

gunta ¿Se debe crecer mediante ta adquisición o el desarrollo de un 

nuevlJ p:-oduc to? .. Si. la re:5puesta es "crecei mediante la adquisi-

ción11
, se har~ la siguiente pregunta: iAdqui~ir una compai'lí.a grande 

o varias p~quenas? 1 si se va a adquirir una companía grande; hay que 

pensar ¿qué productos va a producir esa empresa?. 

El análisis procede con una serie de decisiones y retroalimen

tación apropi~da entre las etapas. 

Combinaciones de Posturas de Planeación 

Los punto~ ya mencionados de 1.as diferentes posturas de pla

neaci6n no se consideran los únicos, tanto en la teoría como en la 

práctica. Ni llegan a se.· utilizados en forma independiente; .por ·lo 

que hemos analizado tOdas e?tas posturas. Muy pocas organizaCioneS, 

esp~cialmente las grandes, confían en cualquier de estos patrones de 

ptan.:-ación, incluyendo E"l mOdelo de planeaci6n estratégica. formal. 

En l~ práctica ~xiste una combinación de estos modelos en las 

org~nizaciones: poL ejemplo, en los inicios de la mayoría de ·1as 

e-mpresas, el modelo oportunista"empresariat parece ser et dominante, 

ayudado por la postura intuitiva-anticipatoria. Ya en la madurez de 

la empresa grande 1 el modelo de planeaci6n estratégica parece ser el 

que más se utiliza, aunque el enfoque oportunista t. 1pres~rial puede

ser el dominante. 

La postura de solución precipitada puede adoptarse para el de

sa·r-rollo de las misiones y propósitos básicos de una comPan.ía, y el 

enfoque de adaptación muchas veces es u·tili.zado con una planeaci6n 

sistemática formal 1 especialmente a unr decisión estratégica princi-

pal. 

Así, escás diferentes modelos pueden encontrarse en la misma 

compan.ía al mis.roo tiempo, y la alta direcc:i6n a contraste ·de las di

visiones, puede usar uno u otro 1e eatos modelos. Dl:-ferentes divi-
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siones pueden aplicar diferentes ·;;onfoques, y los diferentes temas de 

p1aneaci6n pueden tratarse con diferentes· modelos de planeac.ión. 

III. 3) FORMAS PARA RECOPILAR 'l EVALUAR LA INFORHACION 

Hay que considerar antes de iniciar el proceso de planeación 

que los directores tienen maneras diferentes d~ recopilar y ~valuar 

la· información. Este factor ejerce gran influencia en como se rea

liza la planeaci6n. 

A continuación se desarrolla un modelo de los diferentes esti-

los que existen. Fig. C-1 explicando los diferentes enfoques direc

tivos hacia la planeaci6n. 

En términcs generales existen 2 tipos de proceso de. pensamien

to us~dos en la recopilación de informaci6n*. 

Fig. C~l Modelo de Estudios Cognocitivos usado en l.a recopi

lación y evaluación de datos. 

a) El Perceptivo: 

Estas personas que recopilan información, empiezan con una se

rie dé patroñ.es, sistemas o conceptos acerca de c6mo relac_ionar los 

datos. Ello~ pasan de una serie de datos a otra en busca de patro

ne~: se fijan más en lo general que en lo particular. 

b) El Receptivo: 

Estas personas. recopiladoras de información ~es impar.ta máS 

los detalles; examinan los. hechos claves individuales sin tratar de' 

* P ·r _ecopilación de información se entiende "El proceso me
diante el cual la mente organiza los estímulos difusos t3nto verba
les como visuales, a los que se enfrenta". Un estudio realizado ?Or 
el U.S. Bureau of the Census, demuestra que diferentes personalida

'dps. Tomando la misma información, llE>gan a desarro~ lar planes to
"ta~ nente diferentes. 
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ajustarlos a patrones conéeptuales. Suspenden el juicio, evitan las 

prPoconcPpciones e insisten en un examen completo de todos los datos 

.disponibles antes de 1.legar a .una conclusión. 

Como podernos 11er en la Fig. No. C-1 las personas difieren no 

sólo en la i:orma en la cual recopilan la información, sino también 

en la forma ~n que la evalúan. 

Existen 2 estilos diferentes para evaluar a la informaci6n~ 

pueden ser. p~-sadores; 

a) "Intuitivo: 

Qu~ son aquellos que evitan comprometerse hasta el último ~o-. 

mento de la decisi6n; contínuament:e buscan nueva información, rede

fino?n et p-roblema 1 examit.J.n soluciones, alternativas y empiezan de 

nuevo el ciclo. Al evaluar los· datos dependen de los presentimien

tos y senales para llegar a las conclusiones. 

b-) Sistemáticos: 

Estas per~onas buscan un método racional para resolver '.10 p'l:'o

blema y defienden la solución final con base en la racionalidad del 

métod9-resultanre. 

La impo-rtaci6n de esto. estriva en el coacept~ de que las di

ferentes persona$ enfocan los problemas de planeaci6n en forma. Eun

damenralmente diferente. 

Aquí veremos un ejemplo: las p~rsonas intuitivas.- percepti-

vas parecen sobresalir en problemas que son difíciles de resol.ver 

(especificar los propósitos básicos de _a Compa~ia). 

Y las personas receptivas. - sistemáticas sobresalen ¿on proble-

mas que cor-responden a. los modelos cuantitativos. 

ventarios, programación de la producción). 
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De todo esto, nos p~eguntaremos que ¿Cuál es su importancia? 

Analizando los dife~P.ntes tipos de pensamiento (estilos cogno

sicivos) llegamos a la conclusión que en los diferentes niveies de 

la planeaci6n est't'atégica y diferentes problemas necesitan la apli

c~~i6n de ~seos diferentes estilos. 

Ahora se entiende que la planeaci6n estratégica formal es un 

proceso con amplias variaciones y que el pensamiento tanto ~istemá-

t::..:o, como intuitivo están involucrados. Cada uno puede ser tanto 

superior como inf~rior en ciertos casos y modelos de planeación. 

Una de las tareas más difíciles del director es -determinar y 

asegurarse de la ·adecuada combinación y aplicación de intuición y 

sistemas aplicados para la planeaci6n. 

Estaremos de acuerdo que la intui~ión* es necesaria para de

terminar el método de análisis. riguroso que se debe emple~r, los da

tos recopilados y el método dé análisis. La decisi6n final es in

tuitiva, y·a· que de no ser así los matemáticos resolverían los pro

blemas directivos. 

III.4) VALORES DIRECTLVOS 

Es importante menci_onar los tipos de intuici6n que existe y 

qu.:- afectS.n a la pl·aneaci6n. 

Los valores son similares a las a.c:titudes pero son más esca

bles, y están.más arraigados que las actitudes; los valores y creen

cia~ que se derivan de ellas determinan las selecciones directivas 

en un siSt~ma de planeaci6n. 

• :>s -a lores básicos de una persona son permanentes, y cambian 

lentamente. Los valor~s específicos están integrados y o~denados de 

acuerdo con la prioridad de una persona y es~ es el sistema de valo

res de la misma. 
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Los sistemas de valóres de los directores difieren y como· con

secuencia, los directivos. 

"o e 1 conocimiento obtenido", sin p~sai;:- por un proceso de ra-

zonamiento formal o recurrir a las deducciones conciences. Se basa 

el'l: la expe'C'ienci..::i, pero tambi~n en "percibir" una sit.uaci6Ó. donde n·o 
existe la expe'Í:'iencia, que se ·enfrentan a los misrbos sucesos pueden 

tomar d~cisiones diferentes. 

Los dir~ctivos en una organiz.ación deberían comprender sus 

sistemas de valores y la forma en que influyen €'n su·s decisiones. 

Es importante que se entienda los demás sistemas de Valores, 

sobre todo aquellos de alta dirección. 

rn.5) ANALISIS DE LA SI'.' .. JACION 

En la actualidad, la mayoría de los directoT:es es.tán 

concil?'nte.s de los grandr..s cambios que se llevan en et. medio .ambiente. 

de sus negocios, y saben que el éxito en el negocio 'depen~e de. las 

mane-ras ~n que ·Se ada_ptan a su medio ambiente cambiañ.te·~ 

La pregunta impo~tante para casi todos los ·directivos es c6mo 

evaluar apropia.damPnte este medio "ambiente, dentro .del cual ope-ra su 

negocio. 

El proceso mediante el cual se realiza esta evaluació~ s~ lla

ma 11a.nálisis de sitúaci6n11*. 

Ahora pasaremos .ª desarrollar ei tema con el conceptc de· ¿qué 

es el Anál.isis de Situación? 

·k Esta actividad tam~ién puede ser de ... ominada 11Evaluación Ac:-

tual".1 "Pr.emisas de Planea_ción", "Ana.lisis del ·Mercado". 
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Se refiere al análisis de datos, pasad'?s, presentes y futuros 

qtie proporciona una base para seguir el proceso de planeación Estra

tégica. 

Acerca del contenido de un Análisis de Situación no·existe una 

opi,ni6n :Seneral pero el concepto incluye la información indicada en 

la figur'a No. C-2. 

Antes de pasar a la exp~icaci6n de este model_o conceptual se 

de .... en entender 4 dimensioneS. del· Análisis de Situación que existen: 

Primero. No hay una manera única para realizar este análisis; 

en algunas companías es muy completo y amplio, mientras qUe en 

otras, que tienen sistema de planeac;í.ón estratégica, el proceso es 

inexac·to y sin estructura. 

Segundo. ·El Análisis de Situación tiene un_ alcance potencial 

aiu.Pt.io;. y cubre c;-ualquier factor importante en el medio ambiente, 

tanto interno como éxterno. Sin embargo, en la mayoría de los casos 

abarca las áreas convencionales dominantes de un negocio como .son: 

producción, finanzas, mercadotecnia~ competen~ia y dirección. 

Tercero. El Análisis - de Sit"uaci6n variará d"epen'diendo de lá 

f..rit~dad orgari.izacional in:~ioluc-radil e·n la planeaciOn. En unidadeS 

·comercÍ.ale_s est.ratégicas descen.tralizadas el análisis puede cubrir 

+ e~~·ª.· unida~f mient.ras que en· una empresa centralizada puede abarcar 

la .misma en su totalidad. 

:En algull:o:s casos puede relacionarse c_on una parte de una uni

dad c~erc~at •. Por ejemplo el análisi,s de mercadotecnia en una. divi

s.ió~, ·º put:"de aplica"~se a productos o grupos de product·o.s especiales. 

e ·artJ. El Análisis de Situaci6n no puede ni debería ser 

completado solamente· sob-=e una base formal durante el proceso de· 

plarieaci6n. Una parte importante del mismo, se lleva a cabo conti

·nuamen·te en la observación personal del medio ambieni.:e por· pa.rte de 
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los .direcro-res individuale-s. Este ti.po de exploraci6ci dt?l medio am

bi~.n.te, 9e ?uede realiz8."C Je maneras niuy diSt:intas; desde leer metó-

dicament·e diarios comerciales hasta conversar en fono.a casual con 

direcrivos calegns durante una comida. 

Claro q1Je los ·ejecut:ivOS se fían en grandes variables de dife

rentes fuentes de información para enterar~e de aspectos específicos 

de SU mPdio ambiente. 

!ll.5.1) Obje•ivos del Análisis de .Sicuación 

Uno ·de los principales objetivos del Análisis de Situaci6n 

conSist~ en identificar y analizar las tendencias, fuerzas y fen6me

nos claves que tienen un impacto potencial en la formulaci6~ e· im..:. 

pla.nta"ción de Pst-rategias. 

ES:t;o representa solucionar' dos problemas: pri~ero, algunos 

cambios en el m~dio ambiente de un negocio tendrán un fuerte impacto 

e>n 1.os negocios de. la ..... mpresa.. . Para lográr buenos lfesult:adOs> hay 

que i.d-:-TI.t"ific.ar .las fuerzas antes de que puedan. tener el impac~~· 

Segundo: hay que examinar y evaluar. en forma ·apropiada ~·seos 

cambios del medio ambiente .. 

Hay que considerar que el ·total de d.~tos que se t ieL ... ¿n ~ue ma

nejar es ·inmen·so (figura No .. C-2 de ta· A a la F). 

Es impO.sible que una compaf'lía pueda investigar toda la iñ.for

IT' .... -ci6n que: 'directa o indirectamente puede influir en el proceso d~ 

pLa.nt"ac i?n. 

Cada empr.esa d·ebe determina~ lo!' facto"C'~S que son más impor

tantes pote\tcialmente para sus negocios e["~ el medio ambiente cam

biante .. Luego se debe llegar a _una decisión acerca de cL:n profundo 

y exacto debe llevarse a cabo en an~lisis .. 
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Hay que eOnsiderar que· l.a investigación del fen6me,no ambiental 

,puede resultar Costosa y cualquier companía está obligada a determi

nar cuán profundo será el análisis de los cambios ambientales. 

Dentro de este punto existe un problpma en cuanto al tipo de 

an.álisis y' el tipo de inforinaci6n que se investigará, puesto que los 

dife-rentes directores a distintos niveles necesitar.án diversos 

análisis de la misma información u otro,s tipos de -informaci6n. Así 

'como también .los mismos directores confiarán en diferentes fueñtes, 

aú pa~a obtener el mismo tipo de informaci6n. 

Por ejemplo, un ejecutivci en jefe, que ne~esitc una estimación 

confiable de las tasas de interés a e.orto plazo, puede confiar si es 

proporcionada por una persona del· banco local, mientras que el ge

rente d.e una división prefiere confiar en el análisis hecho pór E"l 

cuerpo administrativo. ~on esto se llega a la conclusión que cada 

directivo debe determinar su necesidad de informació_n, ·d6nde obtener 

datos y cómo obt~nerlos más fácilmente. 

El seguRdo p~op6sito u objetivo del análisis de sit~aci6n 1 es 

que hace hincap~4 en ta importancia 'de la evaluación sistemática de· 

los· imPBctos ambie~tales. Las fuerzas del medio ambiente deben bus

c~rse y analiza~se .continua y más o menos en forma sistemática. 

Mediante la experiencia se sabe que entre más sistemáticameáte 

.se ·_~v-lúan 1a8 mi.,j;m&& fuerzas, ra.1.5 ex~cta ser4 la e~timación de los 

Í.~P~~to~· d.e los ~ambios .. 

'ot:ro objeotivo,. "es que el análisis. de aituaci6n es un foro P,ara 

c"oaip&rr:ir y t:rarar puntos d~ vista divergentes .acerca de cambios am

_bi'ent:&les relevantes. En· gener41l tam?ié-n se presta. a tratar la si

tu:aci'6n· actuá.1 en la que se encuentra la empresa, inse8uri~ad_es 

ac~rca ;··?. l. ... s ·c&mbios ambi"entales pqtenciales. 

FinatmeUte toda· la información recopilada en el análisis de 

Situaci6n debe proporcio~ar una base para.complementar e~. proceso de· 
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la planeadi6n estratégica en todas sus fases, desde misiones de ree

valuación hasta ta formulación de planes y presupuestos a ~orto pla

zo. 

Ya teniendo el conocimiento de lo que es el análisis de situa

ción y su finalidad pasaremos a explicar la fig. No'. C-2. Enfoques 

~ei contenido y los métodos de evaluación de diferentes. pa·rtes del 

-Análisis de Situación. 

III. 5 .. 2) Expect-ativ.as de Elementos Externos 

Los elementos son aquellos individuos y grupos con un int~réS 

tan importante en los negocios de una empresa, que sus puntos de 

vista deberían tomarse en cuent"a en el proceso de planeaci6n estra

tégica. 

En una empresa pequeaa el interés de elemento seria el 

accionista. 

En las _empresas grandes, existen nume-rosos intereses por parte 

de los elementos, ~demás de aquellos de los accionistas los cuale~ 

<;<;>n r:onsid-:.-ra<lo.s por l:J. .:i'lt..i dirección en 1.i plan~ación e~cr.&cégica, 

tales "Como: clientela J empleados. proveedores. defensores autod~-

·signados de consumidores y del medi,o amb~ente, habi_tantes de comuni

dades ·en las cuales la ecpresa · lle·..ra a cabo ~egocios, gobierna y pú

blico en general. 

Poc.as empresas gr.andes se han hecho a _la idea ·de evaluar sus 

intereses const.ituyentes, can sistemático y continuamente, sin em

ba-rgo, tales fuerzaS: ambientales se cousidei:-an cada vez más en forma 

más que informal. 

Aqui la suposición consiste en que el proceso de la planeaci6n 

e~cratégica de una gran compan.ía se basa en el cumplimie .to de sus 

responsabilidades soc_io-:-econ6micas, las cuales hoy en día incluyen 
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el enfrentarse a obligaciones pasadas y algunas. p-re-ocupaciones so

ciales que no están bi~n definidas. 

lit.5.3) Expectativas de las Personas dentro de la Compa~ía 

En empresas pequeftas, las espectativas de las personas dentro 

de la misma, son denominados por los intereses del duefto-director. 

A medida que las empresas van creciendo la dirección se vuelve 

más sensible a los intereSes de su personal. 

Para efectos de la planeación los valores y a~piraciones del 

ejecutivo en jefe son de gran importancia, como por ejemplo; la mi

sión de la empresa, normas, éticas en arreglos comerciales, ubica

ción geográfica de plantas y metas de la empresa, estos se convier

ten en premis~s básicas para la planeación estratégica. 

Estas premisas son ·determinada·s por el:- ejecutivo ep jefe (in

dividualmente o hablando con oc·ros y _no por un análisis sistemático). 

oentro de las empresas· grandes, estas premisas se determinan 

conformando un conjunto de valores a través de ta creación de· equi

pos de dir.ectivos para desar-rollar objetivos y estratégias de la 

· compan.ía. 

El surgimiento. de tales valores es e1- resultado de -un diálogo, 

adaptación de diferentes opiniones y co~promisos. 

Es evid~nte que los intereses de los directivos y de los em

pleados están c.am.biando, y las empresas los están tomando en cuenta 

en el proceso de planeaci6n, ya que al manifestarse en forma podero

sa representan premisas bás~cas para la planeaci6n. 
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111.5.4) La Base de Datos: Desempeno Pasado 

Los datos acerca del desempeno pasado son muy important~s como 

una base para evaluar la situación actuai y _posibles desarrollos fu

turos. Aquí analizaremos un ejemplo: Si la partic.ipaci6n del mer

cado del producto ha ido disminuyendo durante los. últimos cinco 

ai'\~s, una evaluaci6n del desempen.o actual que. resulta ser positiva 

~s poco justificada, si la tendencia debe continuar. Además 

cua:lquie-i: aumento en la part icipac i6n p-royectada para justificarse 

conpletamente y con base en esta tendencia. 

Los datos sobre el pasado también son muy útiles para aquellos 

que- no están muy familiarizados con un producto o división, p.ara que 

así entiendan las operaciones de unidades antecedentes, puntos fuer

tes y dfbiles, etc. 

Todo aquel lo que puede recopilarse sin costo demasiado alto y 

que puede ser útil para evaluar las situaciones presentes y futuras, 

debería ser incluido en la base· de datos sobr~ el desempe~o pasado. 

··1·11:5.5) La Base d~ Datoo: Situ~ción Act".Jal 

El volumen de información en esta parte de la base de datos, 

obviamente es mucho mayor a aquel referente al desempefto pasado. 

Todo lo que la dirección desea medir como factores importantes 

al evalua·r la situación actual de la empresa claves dentro de la em

presa podrían ser: 

·a) Análisis de clientela y mercado. 

b) Recursos de la Empresa 

e) Competencia 

d' Me..:io ambiente 

e) Otras ~"edidas de desempei'lo o áreas de interés. 
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?,ara la m.'l.yaría d~ l.l!S empresas lo más importante es ident"ifi

car primero t<Jdo lo aobr~salit"nte-, para una evaluación actual, y 

después tratar de mantener el volumen de ~rabajo involuc-rado dentr_o 

de los límit".es aceptables .. 

Algunas compañías proporc iona.n formas a las divisiones y uni

dades deo plan.:oac-i6n para qut2' 4s.tos les informen a.cerca de los facto

res- antes mencionados. 

Y otras emprE>sas formulan preguntas per-tinentes y permiten a 

sus divisiones que transmitan la información 3egún su criterio. 

A continuación analizaremos los factor-es más sobresalientes 

dentro de la empr~sa. 

III.5.6) Análisis de Clie1 :t:1's y Mercado 

Como Pet:er Drucker dice: "El client:e define el neeo-:io"; un 

n~grycio no 3~ <l~Eine por el nombre de la campaaía, estatutos o art!

culos de incorpo·caci6n, sino que por ~l deseo satisfecho de. un 

.clit-nt"P al comprar un producto o servicio. 

Hay varios directores que están de acuerdo con él, y en base a 

esto se Eormulan preguntas para empezar con el análisis de la situa-

ción. 

III~5.7) Recursos de la Empresa 

Para el Análisis de la Situación esros serían algunos de lo~ 

principales recursos de la empresa: 

R~cursos financieros 

Utilidades 

Ven.tas 
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Deudas 

Flujo d~ caja 

Eficacia del uso de recursos 

ventas-por empleado 

Utilidades por empl~ado 

Inversión por empleado 

Aprovechamiento de la planta 

Uso de habilidad~s de empleados 

E~aluaci6n de Empl~ados 

Habilidades 

P-roductivida.d 

Rota.ción de personal 

Composición étic.a y racial 

Instalaciones 

Principales unidades de próducción 

Indice de capacidad 

Indice de modernización 

Inventarios 

Materia prima 

Produ_c tos fina les 

Porcentaje obsol~to 

Situación.del medio ambi~nt~ 

Conformidad con las leyes de contaminación 

Conformidad con las normas de, seguridad 

Imagen pública 

Sistemas de mecadotecnia y dist_ribución. 

No. de vendedores 

Vencas por vendedor 

Distribuidores independientes 

Distribuidores exclusivos 

O~sarrolio de nuevos productos 

Gastos de investigacidn y des~rroll~ 

Introducción de nuevos productos 

Desarrollo directivo 

ca·pacidad de mando 

Planeación 
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Desar-ro l lo de personal. 

Delegación 

III. 5. 8) :1edio Ambiente 

Aún cuando es obvio que las empresas de más éxito siemp~e han 

sido la.s más fle>tibles y adaptablt>s, l.o que resulta interesante en 

la act11alidad es la diversidad,, el ritmo y la intei:rel.ación de ·los 

cambios, ::ra no s61o es el ritmo t-ranquilo del cambio en las p-refe

rencias del. consumidor o. en la tecnología, lo que exige re~puesta 

empr~sarial hoy en día tiene tanta importancia como elementos a con

siderar en la toma de decisiones, los cambios en los valores socia

les, en las disposiciones gubernamentales y en las f6~ulas de cre

cimiento de la e-nergía y la economía. En la actualidad, el medio 

ambieni:e relevante de negocios no tet:"tn.ina. en las. fronteras de un de

trrminaao pa.í.s, la compet ... ncia es ~undial y "¿l comercio, los fá.cto

r~s geopolíticos y las acciones de las corporaciones multinac1o~ales 

se h·an convertido en parte-s integ-ra.les. del escenario nacionat de ne;_ 

gocios,. Las comunicacir1.es internacionales y la cada vez más rápida 

carrera hacia l.os coó.ocimientos más recientes aseg.uran una acelera

ción de Lu.:i c<;:.::;.bios sociales, económicos, po~ít.icos .y tecnológicos, 

a la vez qu~ se t-ornan más complejos sus efectos -a través de un sis

tema fuertemente interconectado. 

En esta situación ya no sólo el futu-ro se vuelve indescifra

ble, el mismó pre-sente se convie'C'te en enigma, .:orno el propitJ 

Abraham Lincoln 'escribi6 alguna vez l.,\' "La estrategia ·empresarial 

debflría basarse en una evaluación lo más acertada posible de donde 

e-tamos y hacia ·ionde nos dirigimos'' o como lo sugiri6 el poe~a 

E~LOl" 2* "A menudo tos principales beneficios de i.nvestiga-r el 

futuro radican Y resultan un mejor conocimiento del presente". 

En cualquiE"ra de los casos, el Análi& .. s Ambiental deberá con

side'Ca'C al medio ambiente de los negocios una serie con ... inua espa

cio-t·iempo, aunque su principal objetivo sea cont.ribuir al mejor co:..... 

nocimienro del futuro (puesto que las decisiones esti:atégicas se 
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preocupan del futuro), deberán construirse especulaciones acerca de 

lás posibilidades del futuL·o s'obre la .base de un análisis del p~sado 

y del prese-nte. Pasado, presente y futuro, todos aport:an su· grano 

de arena al análisis del medio ambiente. 

III.5.9) El Análisis y la Planeaci6n Estrategica 

El papel que desempenan los análisis del medio .ambiente dentro 

del sistema de planeación se deriva del prop6sito fundamenta.1 de la 

plet .. ci6n esr .... atégica, y que consiste en la opr-imiz:.ici6n de la 

"adaptabilidad" entre el' negocio y su medio ambiente en el presente 

Y futuro, con el fin de que el negcicio opere con·· un ~áximo de con

gruencia y un mí.nimo de fricciones en las condiciones cambiantes de 

un mundo incierto. Considerando lo anterior hemos de e.stablecer q~e 

el medio ambiente de negocios se integra por: 

.Mercados y e tientes de bienes y serVicios. 

Condiciones econ6micas (como tasas de inflación, de crecimien

to, dP.en~rg{a) •. 

Mercados· de capital (incluye accionistas y ·acreedores de 1a 

empresa). 

Mercados e~ trabajo y expectativas de la fuerza laboral. 

El avance tecnológico. 

Comp~t Pnc ia. 

E:l me.dio ambie-n~e polírico (cambios en las legislaciones que 

de alguna manera afectan nuestro negocio). 

Opinión y expectativas del público. 

De esto se deriva que el análisis ambiental del negocio en 

forma toral se convierta en una parte esencial e integral del proce

so de p1aneación (Fig. C-3). 

l# y 2* Administrac i6n estratégica Kenneth Albert, Página 9-2, Ed. 
T. Me. Grahaw Hill, 2a. Edición 1984. 
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E~ uno de lo.s puntos de arranque (junt:o con el. análisis de los 

recur.sos y el concepto de estrategia o "visión del negocio") esta

bleciendo el ma-rco de ti<=1bajo pará 1.a planeación estratégica. Es 

por· eso que fuerza un cambio en el concepto de lo que es una e~tra-

- ·tegiá. 8.decuada.. Una estrategia de negocios que satisfaga la totali

dad de ·las condiciones ambientales, debe ser una estrategia para 

todo el negocio~ es decir, no únicamente debe estar enfocada la mer

cadot_ecnia y comercialización s_ino que debe englobar estrategias de 

tecnología de recursos humanos, financieros, de relaciones públicas 

y .... -e 1:'e tac iones con el gobierno etc. 

d) Competencia 

Mientras mejor sean los conocimientos que tenga la empresa 

acerca de su competencia, más fácil será evitar sorpresas y mante

nerse en ventaja frente a los competidores.. La empresa. debería en

focar su atención sobre la compet~ncia en la industria en general y 

en competidores en particular. 

·e) La Base de Datos 

En la actualidad numerosas empresas llevan ·a. cabo pronósti

cos.. La tecnología representa una fuente de grandes oporttlnidad.es 

· como también de peligros potenciales significativos .para ellas. 

Algunas empresas pronostican, además de los cambios poten

c i:ales en las reglamentac iories fed~rale s, esta tales y local.es, los 

cuales caen dentro del área !de pro.nósticos políticos. Pron6sticos 

di? las acciones q~e efectuará el competidor, son muy importai:ites 

pa~a et análisis de situación. 

Además de-estos existen otros pronósticos que de acuerdo a las 

necesid~des de la empresa se pueden efectuar, como: cambios eñ las 

condiciones socioeconómicas y polític~s de países extranjeros; demo

gráficos; arnbiente legal cambiante; mercados e.Speciales, i:!tc. 
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Ex.i:;tca·n tres elemencos claves para el pronóstico: 

l.;- L'l identifi.cación de lo~ factores a pronosticar~ aquí __ se divi-

den en tres categorías: 

El núcleo.- Que está compuesto por los factores de preocupa

ción inmediata y obvia para la companía.Cpron6stico de ventas). 

Las Fuerzas (como valores sociales cambiantes), que posible

mente- no sean la causa de un .impacto directo en ta empresa, aunque 

si lo r~presentan. 

Las Fuerzas cuyo impacto futuro es difícil de prever y que de

berían ser verific&das. 

2.- Es el de determinar si el pron6stico se puede o no adquirir 

fácilmente de alguna fuente accesible para la empresa. 

3.- Determinación de la metodología del pronóstico. 

f) El Análisis OPEDEPO-PF 

Primero hay que definir que es OP.EDEPO-PF; es un *acrónimo, 

para debilidades, oportunidades peligros y potencialidades funda

mentales para la pla~eaci6n. 

El análisis de situ8ción da como resultado un conjunto de de

bilidades, oportunidades, peligros y potencialidades. gsta informa

c · 6n es _muy útil al revisar las misiones y los propósitos al esta

blecer tentativas de objetivos a largo plazo, y al idear estrategias 

de programas. 

*acrónimo.- No estar sometido a las leyes o.el tiempo. Sin duración 
o que sólo dura un instante. 
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. Un análisis dE' Oi'EDEPO-l'F sugiere estrategias, y una vez· que 

éstas son identificad.as deb~n seor evaluadas con bas~ en dif~r.;-ntes 

~riterios; aquí se desarrolla u~ conjunio considerable de datos de 

evaluación. 

Me,todologí.as Representativas 

La primera tarea al tratar de establecer un sistema de análi

sis del medio ambiente, es e"ncontrar una clara definición del medio 

alT· iente pertinente; y este quiere decir para las necesidades ·del 

negocio y su sistema de planeación estratégica. Es aqu.í donde hacen 

su inte"C'.'vención las dos directrices <:lue son: la pr.:-nera definición 

de los cuatro segmentos del medio ambiente (macro, industria 1 compe

tencia y empresa). Y la identificaci6n de las tendencias apropia

das,- nacionales e internacionales, sociales, econ6micas, políticas y 

tecnológicas. 

El flujo del análisis del·. medio ambiente pása por las sigui_eri-

tE"s t"tapas. 

l.- Definici6n del m¿dio ambiene 

2.- Rastreo y vigilancia 

3. - ·LdPnti ficac i6n y evaluación de los problemas 

4.~ Input para la planeación es~ra~~gi~a. 

Rasrreo y Vigilancia 

"LO.s cambio.~ irD:portantes no ·suceden en forma ·espont:ánea". La 

mayor parte empieza con ideas y éstas llegan a haCerse públic.as a 
t"ravés de los periódicos, la radio y la T.V. en conf"erencia.s, ·por 

roed.io de revistas o publicaciones espeCializadas, Y· en una Serie de 

cirros medios· públicos. No es por lo tanto sorprendente que una de 

las mer •do:Jgíás. más usadas y más obvias consista e-n vigilar, y ana-. 

tizar _est.os medios de ccmu~icación. Que depende_n del análisis del 

contenido de las publicaciones; y otros dependen de sus propios e"s-
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fuerzas para descubrir 1os . itlenores indicios de infonnaci6n con la 

mayor anticipación posible. 

Entre ese: es· últimos se encuentra el sistema desarrollado por 

la or~anización, conocido como el programa de tendencias. El sisce

ma depende del establecimiento de una red de rascreadores dentro de 

la organización y en el propio rastreo que realiza .en revistas espe

cialiZadas o de estudios económicos de las empresas 'l de uria _deter

minada nación. El sist:ema. consiste a cada rastreador se le asigna 

una sola publ;~aci6n y no toda la lista, y debe leer esa publicación 

buscando todos los artí.:ulos que satisfagan determinados requisitos 

previos de criterio que varían de una organización a otra. Los ras

treadores ex.traen esos artículos además de cualquier e>C.tracto sobre 

conferenci~s. libros, películas y acontecimientos diversos y los en

tregan a un Adn_'linistrador del progr_ama. 

Los extractos se revisan de preferencia cada mes, por un comi

i:é de Análisis formado por ejt!cucivos de nivel intermedio y. por el 

Adminiscrador del progr~ma, la finalidad de este comité consiste so

bre todO en hacer Una· síntesis: El comité desempena el papel de re-. 

lac·ionar cada trazo de información con todo lo demás y de desarro

llar las implicF~iones para e~ futuro medio ambiente y para el futu

ro de la organización. Las minutas: de las reuniones del comité del 

análisis sirven como informes mensuales péira :\os rastreadores y el 

reSto del personal interesado. Además~ estos resúmenes se presentan 

a un comité de dirección o de vigilancia, foncado ~~r directivos J~ 

mayor jerarquía, que vigila la operación del programa, determinando 

así la forma de los resultados del p'C'ograma y decide las accione-s 

q ·e habrá que tomar en base a las implicaciones que haya detectado 

para la orgRnizaci6n. 

Identificaci6n y Evaluación de lo Problemas 

Si el análisis del medio ambiente es el punto de pa-tida de 1~ 

planeaci6n estratégic;.1, el análisis de los problemas "es su punto 

central de enfoque. Por lo canto, una de las funciones fundamenta-
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lE's del anáiisis del medio ambie"nte es contribuir a la identifica

ci6n y evatuaci6n de los problemas estra.t:égicos que enfrenta la em

presa. Desde un punto de vista de p~aneación, la pregunta es ¿cuá

!..:"'S eon los p=.:::a!:>lcs efectos posicivos o negativos de las fuerzas 

del macroambiente sobre el micro~mbiente de la Compad!a. Entendién

dose que la definición de los problemas o son.oportunidades y/o ame

naza~, por lo que se debe adoptar un enfoque matricial para la defi

nición de ellos. Fig. C-4 

La matriz debe examinars~ tanto horizontalmente para- identifi

car en Cada uno de los elementos ·de_l microambiente, cuáles f~ero·n en 

el pasado las fuerzas externas (SEPT) que los afecta ·on, como- verti

, c-alm~nLe ¡)ara identificar qué cambios en ot:ras fuerzas macroambien

tales podrían afectar al microambiente en el futuro. Esta interac

ción horizonta 1/vert ical conducirá a un enfoque más e lar O de las 

fuerzas más significativas del ma.croambiente cuyos efect:os se podrán 

evaluar. Estas fuerzas a su ve2.'. foeman la base para la identifica

ci6n de los problemas (efectos del microambience ea varias células 

dE-. ta matriz. 

Como y~ se dijo antes~ resulta más conveniente trab'e.j.lr .:iobre 

tos problemas p~ns~ndo en lOs efectos ambientales en términos de las 

oportUnidades y de tas amenazas que se presentan en el negocio. De 

est'a fo-rma el efecto de· la tasa de inftaci6n pronostica puede exami

narse como la razón de una serie d~ amenázas que apareceZ.án en ·fo~ 

de· mayores _cOstos .de producci6n, disrninuci6n de los gastos discre

cionales· a loS· cOnsumidores .. menor capacidad motivacional de la re

muneración para los empleados, mayores tasas de interés, etc. Pero 

a Pesar de esto la in.ftaci6n tambi~n puede presentar ciertas oportu

nidades como la de seriar a las nuevas n·ecesidades ·financieras de 

tos clientes· a su demanda por productos de mayor calidad, la de 

idear incentivos no financieros para los empleados, la de tomar ini

ciat_ive J d._ políticas públic~!3, así como la de emprender un· esfuerzo 

mental tendiente a cuestionar y mejo.3r las antiguas formas de hacer 

las cosas. 
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Por lo general, l~ mayoría de los planificadores ~ntienden los 

cambios del medio :tmbiente y la incertidumbre como auténtÍC..:1$ am.::'n.a

z;as, -reviste g-ran importancia pensa:r a través de l.::~.:; oportur1id.:i.de>s 

potenci::1les. Los enunciados de amenazas 11on Eáciles de ver, pero n.o 

las opot:tunidades t ya que su ·tendencia es un raciocinio más disci

plinado. Pero 11ale la pena, ya que despué3 de todo, uno de los pt'o

pósitos Jel análisis del medio ambiente es el de adv~rtir anticipa

riam~nte los problemas, que han· de presentarse, y de e·•a :nanera estar 

preparados paca encontrar la soluci6n a dichas confrontaciones am

bientales .. 

Aún cuando un sisten1a de ponderación para evaluar la probabi

lidad y el efecto puede se-r sencillo o complicado, con utilizar un 

método general con 3 categorías, (alta, medio• baja) normalmente 

bastara.. POr lo tanto los diferentes problemas podrán distribuirse 

dpntro de una matriz de prio-ridades Figura C-5. 

Elabo-rando una matriz de prio-ridades para cada uno de los 3 

periodos .::le planeación. Las ventajas de emplear est"e Sistema de 

exhibición. son: ~l de pre~entar los problemas en forma.comprensiva 

al instante; que los coloca en un orden que facilita l.is d.iscusiones 

"f· la planeoaCión~ y que Los distribuye .an el t:iempo de ·acuerdo con 

periodos apropiados para la asignación de los rt~ursos y par::' la . 

atención de los dirigentes~ 

Inp1.it para la Planeación Estratégica 

E:l. producto final del análisis del medio ambiente es, cuando 

y ... todo escá dicho y hecho. su contribución al pensamiento estrat:é-· 

gico y su input al desarrollo de un ~lan estratégico p..ira el nego

cio.. Otras contribuciones específicas son el désarrollo de supues

tos de pl:ineación, la delimitación de ~"'IS problemas para el desarro

llo de la o las estrategi~s y la elaboracil.1 de estudios de los a~

pectos escratézicos del medio ambiente .. 
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Cuan.do se ha formado un conjunto de supuestos coherentes y 

comprensibles aceirca· del medio ambiente, éste se convierte en el 

Input _para el plan estratégico. Viene a ser_ la t~rcera parte de la 

base··en la que se s.ostiene et d'esarrollo de la estra~egia (las otras 

2· son E."l análisis de las·. recúrsos y el cónc_epto· de estrategia), de 

ahi su importancia, et análisis del medio ambiente del pla~ estraté

gico d~b~rá cuando menos: 

l.- Identificar las principales fuerzas que s.e mueven dentro del 

m< lio ambiente del negocio. 

2;- Definir con claridad las suposiciones acerca d ~1 rurnbO que van 

a tomar 'en el futuro. 

3.- Analizar el s~gnificado estretégico de estas fui?rzas: tas 

amenazas, las oportunidades y los problemas que representan. 

4.- Recalcar las principales contingencias (y los iacto~es que las 

disparar.án para los cuales deb3.n prepararse planes de contingencia). 

A continuaci6"n presentamos una sugerencia de lo que podría ser 

un. ma~co de trab-:3-jo··"para lo anterior expuesto, en una secuencia de 

'?Cho -paso's .. que Organiza la información necesaria para que. se centr~ 

en tas respueStas estrátégicas indispensables: 

1.- Defini.ci6n del proble~: un· breve enunciado. (frase) del pro-

blema·. · de~de el punto de vista de la estrategia d.e negocios. 

Significado· es~ratégic<?: id.entificaci6n de las amena~as y de 

lás ~p.ortunidades que plantea el problema. 

3.- Fue~zas motoras: las principales fuerzas del medio ambient:e 

que_ se cor.~ugaii en el p"'Cesente y futuro para hacer de esto un pro_

bt~ma. 
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4-. - Prosp~ctos: los po~ible~ resultados y el desarrollo del pr~-

~lema bajo distintos escenarios opcionales. 

5.- EEf>ct:•.J sobr":" la industria:. sectores de la indus.tria o asp~ctos 

6.- Efecto sobre la companía:. del ·negocio que más probabilidades 

tendrían de verse afectados por las amenazas y/o oportunidades. 

7.- Retos a ·1a planeaci6n:. un conjunto de enunciados del Tipó ''es 

necesario ••• 11 que especifiqu'!:'! las acciones que se requieren ·clel ne

goc;io para maximizar las op.ortunidades y minimizar las amenazas. 

8.- Respuestas estratégicas: un conjunto de estrategias específi

cas .. pero opcionales que podría':l considerarse como ta ejecución de la 

planeaCi6n del 11 es necPsario ••• 11 

Por último, el análisis del medio ambiente deberá ser la fuen

te de· estud íos a fondo sobre las tendencia~ y factores externos 

principales como la inflación y la competenci·a internacional, la 

tecnología av.:1.nzada etc., que podrían reql.:1-erii:; an4~isis det~Tl"ado_ y 

específico por su significado especial para la estrategia· de ·~_ego

cios .. 

III.6 DESARROLLO DE OBJETIVOS A LARGO ?LAZO 

Una de las responsabilidades más importantes d·~ la ~lta direc

ción es la de formufar los propósitos y las misiones básicas de fa 

empresa~ ya que solamente con e~tos pueden elabOrarse objetivos, es

t ·ategias y p1anes tácticos más detallados. 

Los propósitos y 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 •.Jna pirámide. Figura C-6 



El número de premisas relacionada con caJa segmento, tiende a. 

aüméntar conforme .se dese iende la pirámide. Estas premisas· de los 

P.róp6sitos y las misiones básicos ·normalment:e son breves. *l. 

Analizando la pirámide, vemos que la especificación .de ~e.tas a 

corto plazo, tiende a ser más extensa. En la parte superior de la 

pirámide l.aS p:-emisas tienden a ser generales, amplios y bastante 

abstl';'act:os; entre md.s abajo, más concretas y específicas serán las· 

metas .. 

Para las. compan:ías pequen.as las premisas de metas frecuente

mente no están escritas, en especial para las misio·- es y los propó

sitos. 

Cuando existen en forma escrita tienden a ser solamente obje-

tivos a corto plazo, y sólo para algunas áreas, como: el activo, 

prod~cción y empleO. Cuando las compadías crecen, la lista de metas 

tiende a aumentar y a hacerse en forma escrita. 

En cuanto a las tnetas comerciales e:x:iste una paradoja, por un 

lado se les reconoce su importancia, y por el .otro, ·muy poc.a."s compa

aías tienen conjunto de metas estructuradas, y aquellas que las tie

nen no están mu.y satisfechas con ellas. 

·La e~plicación a esta ·situación es la 3iguiente: El desarro

tl-'r un c.onjunto de metas apr'?piado, es muy complejo; es una área 

que. h& sido Simplificada demasiado, lo cual ha impedido su mejor 

.c~.p.rensi6n, y es .única para cada negocio, ya que combina juicios de 

v'alor~~ de los directivos con otros elementos d~ las operaciones o_r

gari.ii;acionales .. 

!II.6.1) Importancia de las misiones 

Además de p:roporcionar guías . ara la planeación estratégica", 

aon importantes para. la crea.ción de estrategias prográmadás Y· la na

turaleza de un negocio. 
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DetPtminan el área de competen·=ia doné~ "J~¿ra el mismo. 

Sst:ablecen la focma en que secán di.stribuL<lcs loa r~curso:; ..i~ 

acuecdo con las diferentes solicitud~~. 

Det~rminan el tamano de la c~mpacría. 

Facilitan· la i.dentifb:aCión de oportunidades y peligros que 

di>ben ser .tratados en el pr?ceso de planeaci6n. 

Ofrecen nuev~s oportunidades al igual que peligros y evitan 

qu~ la gente "pierda su tiempo" trabajando con estrategias y planes 

qut'" pu~dan Ser considc:>rados L::tapropiados por la alta dirección. 

Si son elaboradas adecuadamente, las misiones o las revisiones 

de misiones pu¿d~n cambL~: ~l destino de una companía. 

La Misión Apropiada 

Sólo se puede deteiminar si u.na misi6n es ·11 correct:a11 o no has

ta r.lespués dP haber tomado la de!'cisión.. La determinación de una mi

sión está basad.., en el juici.o. 

Como dice Vickers: "El valor de los juicios del ho~brt! y la 

sociedad no prueban que son correctos o incorrectos; ~ino que sólo 

pued.:>n ser aprobado_s como corrector; o conde':ladoa como equivocani::s 

med i.anté otro juicio de valor 11
• 

Algunas veces pueden parecer que los hechos "dictan" la lógica 

de una misión, pero si la conClusi6tL es "correcta" o "equivocada". 

puede _saberse hasta después de que se consume el hecho. 

P~ra la planeici6n est~at~gica efecCL~a, es muy important¿ que 

las premisns ~mplitls, abstractas y a menudo inexactas d~ los propó

sitos y :nisi•.,r-::"'·~, sean dt"?finidos en términos ~ás concretos. 
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Tales pcemisas como "nuestro obje.tivo es aumentar las ventas11 

o '~nuestra pr·ap6sito es ser una empresa. tucr.:itiva'1
, .no son muy úti

les· cotño prop6sito·s de planeación. Sólo al concretar generalidades, 

las pe.rsonas de una empt:..._esá., pueden entender ·exactament:e lo que se 

sµpOne qUe deben tratar de lograr, y asi pueden desarrollar estraté-

8;iaS ··específicas y planes tácticos para togr.ar los objetivos esta

"b.lecidos. para e11os y la conipaftí.a. 

E~ este tema se estableCerá el desarrollo del conjunto de me

t"t ;, paso para la· aclaraci6n de propósitos y misiones amplios en el 

d~sarrollo de objetivos de pl8neación a largo plazo. 

Un obj~tivo, se refiere a un resultado que se desea o necesita 

lograr dentro de un periodo de tiempo específico. 

Es un.valor aspirado por u~ individuo a un gru~o ~~ntro· de una 

·organización; una clase específica de un pcop6sito fundamental y de

fine ~n forma más concreta a éste o a una parte det mismo; es un es

tado futuro deseadci de un negoCio o de unO de sus element.os. 

ltt ~ 6.·2 A cont inuac:i6n presentamos alguna a de la.s ca rae t:erística s 

con las que deben contar los objetivO·s a largo plazo. 

CONVENJ:ENTE 

,Es reQ.uisito de un objetivo, qu.e· su logro .. debe ápoyar los pro..:. 

p6~~tos y m~aiones básicos de una emp1:'.esa, ade~ás de gui~rla en la 

dirt-cci6n identifica"da. ·por los prop6sitos y misiones básic.os .. 

MENSURABLE A· TRAVEZ DEL TIEME'O 

Sólo expresando los objetivo.s en términos ·concretos para pe
ri.odas 1e .;iempo específicos pueden medirse el logro de los mismos 

en forma razonable obJetiva. 
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FACTIBLE 

No deben establecerse objetivos poco prácticos o irreales, si

no q~e Pst•.>5 dE>bt-rún aer posibles de logra~; Sin embargo. ·no es fá

cil fijar objetivos prácticos, ya Que nume-rosas consideraciones es

tán involucradas e-n el proc.eso de ·su determinación. 

ACEPTABLE 

Los obj?tivos pueden lograrse más fácilmente si son aceptables 

para las personas d.ent::-o de una organiz.ac ión .. También debe ser 

aceptable en cuanto a que la empresa e~tá dispuesta .a· incurrir· en 

costos necesarios para su logro. 

FLEXIBLE 

Debe ser posible modificar el objetivo cuando surjan· contin

gencias inesperadas, aunque no deber{.a ser iriestable., sino lo sufi

cientemente firme para r~egurar la dirección. 

MOTIVADOR 

Los objetivos fuera del· alcance de las personas no son' objeti

vos· motivadores ni tos que son logr.:id~s fácilineate. Los objetivOs 

motivadores son aquellos que s-On un paco agresivos, ,·van un poco más 

al'lá de los límites de lo po'siOle. 

COMPRENSIBLE 

Los objetivos deben ~stabtecerst. con palabt:°aS muy senci'llas· y 

compr:nsibles; por lo que los directores se deben de asegurar .. de la 

.compre.nsión de las personas involucrada en su logro, ya que los ·.ma

los entendidos causan quejas entre los direc~iVos. 
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ÓBLIGACION 

Ya. que· se ·llegó a un acuerdo sobr~ Los objetivos, debe exist:ir 

una· obligación· par.i hacer lo ri.eces·ario y 'Cazonable y así poder ~O"."." 

grarlas. 

!.'ARTICII'ACION DE LAS PERSONAS 

I_..as personas que pai:tic.ipan en t.a .. ·de.t:erm·inación de .o~jetivos ·a 

lc...órat:' se -sencirán más motivadas para hac~rlo que _aquel~as q_i.l..: ti~

nen paca ingerencia. 

RELAClON 

Los objetivos deben ~elacionar?e con los p-copósitos. bás.icos. 

Los objetivos ·de diferentes partes de la empresa deben exami

narse para que sean consistentes con y satisfagan los objetivos de 

la.alta dirección. 

LA REI.AC!Oll ENTRE OllJET!.VOS 

Los objet:ivos y los sub-obje.t:ivos deben 4e estar muy r:elacio

na,4os, ya que. en las operaciones actuales de una empresa existe un.a 

estr..::!ch.:i ret~ci6n .·entre Los objetivo:a económicos dominantes. 

A continuación detallamos en el cuadro A la Relación eritre Ob

jetivos .. 

t!t.ó.3) !1odelos para Establecer Objetivos 

Los siguientes puntos rep-resentan prácticas comúnes, ·sin nin

gún orL ?n i....e importancia. 
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Objecivoe a largo plazo 

Lograr un rendimient:o a/in

versión del 15~ desp4es de 

redµcir impuestos para dente 

de 5 anos (especific~r para 

cada allo). 

!:iub-objec i vos 

Au111eutt1r Venta.ti a $ lú,000,000 

en 5 a.no::; 

Aumentar Ucilidades Brutas 

= 2,000,00U ~n 5 anos 

Condtruir lndtalacio. ~s Moder-

nas y utilizarlas a su máxima 

capacidad durante los prox. 

5 ai'los .. 

Mejorar y ma tener una fuerza 

laboral capacitudn. 

Sub-objetivos Establecidos para ~sta~ Arcas 

Participación en el mercado; Gcos. de Publicidud 

Penetr~ci611 de nuevo mercado¡ disenar prodl1ctos 

Desarrollar nuevos productos. 

Pr~ducir costos gen~ral~s mediante la consolida

ción de fun.:ionetJ. Vender plantu y equipo ob

sol~toa¡ reducir gtos. de publici.dad; construir 

riuevo edificio. 

Sustituir herramienta, mejorar prograiuas de 

producción e índices de utilizaci6¡1 de la plan

ra; implantar mejores controle& Hobre in~~nta

rio. Reducir productos defectuosos. 

Programas de capacitación directiva, uwpliación 

del cuerpo directivo, programas de contr.utQ.ción 

directiva> sustitutos con capacidad. 



Basado eri et Desempe~o. Pasado 

E~ examinar el desempei'\o pa9ado de una empresa y. asumir que 

las tendencias pasadas continuarán en el futuro •. ?ero basar los oo-· 

jetivos en una ~KtrapoLaci6n de tendencias tan sencilla sería inade

Cuado. 

Tendencias Adaptadas a Fuerzas· Futu~as 

Es un enfoque más satisfacc:or:.·.J que consiste en e~trapolar el 

desempeno pasado en el futuro, pa1.·.i ·12spués ajustar la línea de la 

tendencia de· acuerdo con las tuerzas que la alr.eren, por ejemplo 

(fuerzas)·: proñ.óst:icós de ventas i:'ldustriales, nuevas opot;tunidades 

deol me •. :cado, -peligros de la competencia, regla;ment:aciones guberna

mentales, productos obsoletos, etc. 

Tt:andencia de ta I.ndustria y Participación en et Hercado 

Una empresa puede realizar una ...,-royecci6n de la cendencia de 

la industria y determinar la participación en el mercado que desea 

obtener. 

Utilización de R :ursas 

Consiste en calcular los recursos ·disponibles de una companíe 

y de.~erm.inar ta posible y deseable utilización de 1 os mismos. 

Es cuando los objetivos div~sion les se fijan a menudo como, 

resultado de una· n~gociación entr:e la direcci6"'\ y .los g'erentes de 

divisiones. 

Dictaminado por la Alta Direcci6n 

La alta c:.d.recci6n puede imponer objetivos con o, sin análisis 

dOcumentados, no ha,., nad: mal.o con este sistema si el ejecut.i 'º -en 
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jefe t'iene la iutuici6"n para saber lo que es posible dentro de su 

industria. Pero. es obvio que entre más se puede basar el objecivo 

~n un análisis riguroso es mejor. Además, ao es lógico sedalar que 

tal objetivo dictaminado será vigente duraTI.te un periodo de tiempo 

bastant"e largo, ya que las circunstancias cambian y los objetivos 

pueden necesitar una revisión. 

R~suttados del Análisis Oredepo 

MPdiante et análisL~ de las oporrunidades, peligros, debilida

des y potencialidades f~ndamentales en 1.a planeaci6n de una cornpa

aía, tos directivos y el personal pcidrán~idencificar objetivos y es

trategias alternativas, con base en las cuales se podrán establecer 

objetivos finales para la empresa. 

Medios Analíri ~os pa .. :a la Form.1...~aci6n de Objetivos' 

Son ~studios detalladoS de datos e info1:'mación ap~opiados, que 

pueden utilizarse como base par~ formular objetivos. 

Estos pueden variar desde un obJ¿tivo de vr:i.t:as 1 un análisis 

se-ncillo de las proyecciones de tos vendedores, hasta ta simulación 

y modelos económicos en la computación. 

1II.7) PVA.LUAClON DE LAS f.STRATEG.LAS 

_ .. emos hablado de planeaci6n est:-ra_égica de qué es y cómo fun-

ciona .. 

Pero para poder evaluar una est-rategia es import:ante 

distinguir 4 caracceríscicas principales, a manera de qu~ se revisen 

y evaluen en forma peri6dica. 

A.. Las decisi.ones estratégicas s."'n las que determ:! ·an lo que una 

Compa~ía ~n su conjunto está tiacando de lograr; en qué intenta con

vertirse.. Como tales, son las decisiones más imporcantes y funda

mentales que una Cía puere hacer. 
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B. Una estrategia por to general tarda anos en desarrollarse. Es 

por ello que el tiempo da la respuesta final sobre el éxito o fraca-

so dP ·na estrategia en particular. Es decir, que conforme va 

.transcurriendo el tiempo, se hac -n considerables inversiones en re

cursos y se van desechando oportunidades de ir en pos de cursos de 

acciones opcionales .. El riesgo es tan alt:o que muy pocas C.t;.as .. 

pueden darse el lujo de dejar que el tiempo sea su única forma de 

probar si una estrategia es viable o no. La revisión sistemática de 

ta e~t-ra...:egia de una empresa y su capacidad para llevarse a cabo 

puedeon alertar a la dirección sobre sus problemas y oportunidades. 

En ambos casos, la necesidad d¿ tomar acciones correctivas puede de

tectarse antes de que se den los resultados finales. 

C. -~bido, a que ur~ e trategia tiene una orientaci6n futurista y 

se basa en gran parte en supuestos acerca del medio ambiente exter

no, por lo qlle ~sta se encuentra sujl:!ta· a la incertidumbre' y al cam

bio. Y a pesar de esto, no es raro que se prescinda de buscar esos 

indicadores de los cambio$ del medio ambiente que pueden llegar a 

tener profunda influencia sobre el curqo de una estrategia. 

Una v_erificaci6n periódi:::J. de "!..~ estrategia v~ndrJí· a ser ··na 

.ayuda muy útil para asegurar que el plan sigue conforme a la reali

dad. 

D. Una estrategia se distingue por no ser un articulo ordenado e 

integrado, producido ue. una vez para. siempre. 

Una est:rategia tiende más bien a ser un modelo de objetivos, 

metas, políticas y decisiones :;obre asign.: :ión de recursos. l:'or lo 

que resulta ucil que una Compaftí.a dé •tn paso atrás y efectúe una 

evaluación objetiva de la integridad de las decisiories estratégicas 

y de la for1lla, buena o mata E'n que ta organizaci6n. su personal y 

sus procesos refuerzan y rl:!soaldan tales decisinnes. Siendo la a.u

·ditor:L.a de la estrategia un medio para t levar a cabo dicha eva1 ·1a-

ci6n. 
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lII.7.l) Cuándo y Por qué realizar una audir:oría de ta escrat:egta 

Ciert'os indicado'res del desetñ.pei'l.o informan que la escrategia 

no E"st:á funcionando, o est:á produciendo ef~ctos colateraleS negati

vos o inespe~ados. 

Las· cosas no se están realizando; las actividades en que el 

p?rsonat pa~ece consumir su tiempo no son congruentes con las prio

~ idades identificadas en el p~an escrat:ágic~. 

Un viraje o cambio t!n el. medio ;-....,biente externo, como puede 

ser que ta competencia establezca un adelanto tecnol6gico. 

A.demás de las seft.a1.es específicas de advertencia que sugieren 

la exi"st:e-ncia de un problema, ya sea en la forriiulación o ·en la e-1e

.cución de la es :ategi.a, una au1..1 icaria de la estrategia puede ser 

útil a la alta dirección para: 

Afinar una estrategia que dé por sí, ya que r:~ene éxito. 

A.segurar que una est:raceg!.a que na venido ~ mio buenos resuL

rados en e-1 pasado sigue en· consonancia con los sutiles cambios in

ter~os y externos que pueden haber ocurrido. 

III.7.l) Marco de Trabajo para evaluar la estrategia 

Sl éxito de una estrategia depena~ tanto de su formulación co

mo de su ejecución, la evaluaci6n de ~a escrategi_ resulta problemá

ti ... ·a por "la cantidad de Eacr:uras que contribuyen a su efect:ivi.da.d 

relativa. Los buenos planes p~~den fallar a causa de una sobre eje

cución. Los supuestos basados en pronósticos equivocados pueden in

validar lo mejor de las estrategias; tos supuestos que prueban que 

todo marcha según lo previsro. pueden est:ar equivrr:ados debido a una 

planeación pobre-. 

Es p~r lo canto necesario distinguir 3 componentes principales 

dei to que es un sistema ... stratégico de unir empresa. 
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l.- La Planeaci6n.- que involucra un proceso continuo de fijación 

deo Obj~tivos, enunciación sobre supuestos sobre la.s condiciones que 

han de fect:ar et neogocio·, identificaci.6'l de las contingencias crí

ticas y de desarrollo de_ potíti::.s.; y programas encaminados a cumplir 

con los objetiv~s, a la vez de tales supuestos y contingencias. 

z.- La Puesta en Práctica.- lo integran los elementos tangibteS e 

intangiblt?s que capacitan a la empresa a ·conseguir que se hagan la~ 

cosas. .i:;ntre escas se encuentra la fo-rma en que está organizada, 

sus recursos, sistemas y procesos internos, eatilo general y cultura 

de su persona 1. 

J.- Los resultados que pueden medi~se en formas muy variadas y que 

c~ando se evaluan apropia amente proveen una recroatimentació!l con

rinua a los componentes de la planeación. 

Este sistema est~atégico proporciona a su vez un marco de tra

bajo para la evatuaci6n sistemática de la estrategia. Como se ilus

t't'a en la figura C-7 en donde ·1a audi '"'or!a de la estrategia cenera 

su atención en los elementos -.Lave de la formulación, ejecución Y, 

resultados de ta estrategia así. como las interrelaciones entre c:.:.
_cho9' El'l~m€'nt'os. 

ILI.7.1.2) Auditoria de la Formulaci6n de la ¿strat~gia 

Para auditar la fonnutaci6n de la estrategia requiere un enfo

que di.fere:nte 8t que se utiliza ?ara desarrollar 1~ ':'strategia. Ya 

quP ásr~,. por lo general, se inicia con el análisis de ta situación 

y asci~nde a travé_s de varias i.nt:e-raccione_ que: involucran la formu

lc1.ci6n ·y ·camprobaci.6n de los enuncia.dos de misiones, objetivos· su

puestf?S y ·opciones, y ta evatuactón de los recursos requ~ridos y 

disponibles, culminando con el plan ·estratégico. 

En tant"o la audi.toría se inicia "en un punto f"!iferente, -:-omo lo 

vemos E"n ta figura C-7. Ya que la Compatlía por definición no sólo 

cuenta con un p~an estrat~~ico, sino también con ciertos datos sobre 

~1 desenipei.'lo desde que e!. plan fue puesto en marcha. Al trabajar 
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partiendo de tos resultados det plan estratégico, la auditoría de ta 

e-stt:"at"egi.a rC"corre el proceso de formulación de la estrategia en 

sentido i.ri..;,erso, identificando ·y rastreando los dintintos elementos 

d~t des~~?e~o hasra sus ~puntalami~ntos en el aná1isis que dio orí-

gen al pian. 

iExiste ~videncia alguna de que la escrategia esté funcionando? 

iR~sulta práctica la estrategia? 

¿Est:án cl~ramente arti~ulados y son int.ernamenre consi9tent:es 

los objetivos y metas, políticas y principales programas corporaci.-

vos? 

¿Sop válidOs los supuestos? 

¿Si han· identificado y evaluado las contingencias? 

¿Sigue siendo ·apropiada la estrategia? 

?ar~ poder aclar~r las pre>,;.untas antes expuest"as nos detendre

mos en cada una de ellas para buscar una respuesta ·ª éstas. 

l.- ¿E:-ciste evidencia de que -a estrategia est~ f·1.ncionando? 

Para encontrar la respuer;ta sera necesario {dencif"icar Y exa

minar ciertos indicadot"es cuantitivos y cualit.ativo.s para obtener de 

ma~~ra preliminar: 

l.:'I posición actual de la Compad!a en relación con la de sus 

competidores .• 

Las t~-dencias del desempedo, y 

El grado e ... n que se están cumpliendo las metas y objt!tivos, 

corro ? largo ?lazo. 

Entre los i.ndicadores del desempei'l.o incluy .... n ~ncre otros, vo

lume-n de ventas, ganan:cias, precio de las acciones, -:endimient:o· so

bre ~t capital~ rendimiento sv~re los activos, mácgenes de utilidad, 

participac{ón ¿n el mercado y medidas de productividad. 
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Entre los· indicad"res cualitativos pueden incluir factores co

mo la penetraci6n f!'n mercados nuevos, la ind't'aducción de nuevos pro

ducro·s, :ni?joras en los productos o procesos et:_c. Resulta de parti

cul~r interfs la identificación de esas anticipadas s~nales de ad

vertencia que peTIUiten detectar tas teo~encias desfavorables del de

secipen.o anteas de que lleguen a tener un efecto sobre los resultados 

.financieros globales. 

2.- ¿Resulta práctica la estrategia? 

Una estrategia debe ser realista respecto a la capacidad de la 

Compaft!a para llevarla a buen término. Una evaluación de la facti

bilidad d~ una estrategia incluirá el grado al cual: 

La estrategia se basa en fortalezas comprobadas y rec.onoce 

cualqui~r de~ilidad o deficiencia real o potencial que ~eben t:omar~e 

en cuent'a, y 

Los recursos requeridos para po-~r en práctica la estrategia, 

inc-luyt""ndo los de .::cs.pita.l, los üu•n.anos, los .tísicos y Lo& c:ecnológi

cos, han sido idPntificados y se dispone de ~Llos o ~s posible c~n~ 

seguirlos en forma normal. 

Un reto. clave en la formulación de la ~stralegia consiste en 

la ~stimaci6n correcta d~l tiempo que va a reque~ir en ejecuci6n. 

Así corno resul.t:a crítica la e:scimación inicial sobre la cual 

se- bas .... la decisión de seguir adelante, resulta igualmente importan

te- que se t-vat:úe con frecuencia esa estim._.::ión inicial. Los reque

r_imiE'nt''?S deo recursos pueden ser ruayore!: de lo esperado, lo que pue

d~ implicar que la dirección debe llevar a cabo ciertos ajustes para 

quP la est:rat:egia tenga éxito,, o quizá sean menores a lll previsto y 

entonces surge la prsibilidart de formular una ,ueva asignación de 

los recursos _excedenr 0 s. 
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3 .. - ¿Están claramente articulados y don internamente consistenc¿io:;; 

los objetivos y metas, políticas y principales programas corporati-

vos? 

Los objetivos y metas, las poLíticas y los principales progra~ 

mas son los 3 elementos que proporcionan el rumbo básico para todas 

las acciones que han de realizarse y han de servir de apoyo a la es

trategia de la Compaaía si no se tienen ni objetivos claramente de

finidos, ni metas mensurables, la compadía no tiene forma de saber a 

donde va, ni º''e es lo que se espera C¡ue realice. 

Una vez que se han definido las metas, también deberán defi

nirse o volver a examinarse las políticas ex.istent:es para asegurar 

su existencia, por ejemplo, un gran minOrista se fijó la agresiva 

meta de abrir 20 tiendas nuevas dencro de los próximos 5 a~os. La 

meta fue ampliamente defi :ida a todos los niveles dir-ect:ivos. Sin 

emba.rgo, el progreso hacia su cumplimiento era muy lento, porque la. 

direcci6n no se había dado cuenta de que los procesos inrernos, re

lacionados con el progr-,,_a de expansión de las ciendas, tiE"nían que 

cambiarse de modo importante, si se deseaba logr.ar 11n índice mayo'?: 

al de 2 riendas nuevas al affo. 

4.- ¿Son válidos los supuestos? 

Una auditoría de la ~stracegi.a, involucra un examen objeti\ro 

de los supuestos esenciales que sí~ven de Eun~amenta ~ la escrategia 

que la empresa tiene en vigor; centrándose su ai:enc.ión en 4 puntos 

esenciales: 

¿Se han identificado y evaluado codas las tendencias y todos 

los efectos importantes o potencialmente importantes? 

¿Hay consistencia entré supuestos intt::-·nos y los datos e~u:er-

nos? .. 
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¿Existe consiStencia e integración entre la base de datos y 

todas las actividades de planeaci6n?. 

Sflo vigilan en fortna periódica· los supuestos básicos, y en caso 

necesario se revisan convenientemente. 

La estrategia se basa en hechos pasados y suposiciones acercE 

d~l futuro. La forma en que los responsables de tomar las decisio

nes estratégicas piensan sobre el futuro 1 tiene definitiva influen

c ~ l sobre la formulación de la estrategia. La profundidad y ampli

tud de ese pensamiento y el grado de creatividad del pensamiento de 

la alta dirección en relación con los supuestos trad'cionales 1 afec

tan de modo vital la capacidad de la Compad~a para adaptarse a 1as 

condiciones cambiantes. Esto quiere decir que por ningún motivo la 

dirección debe afer~arse a una idea a futuro, a menos que cuente con 

elementos· de juicio necesélrios para poder dirigir la e~tr8.teg.ia, en 

caso contrario 1 es muy posible que pueda llevarla al tracaso, ya que 

hay que tomar en cuenta que vivimos en un mundo muy cambia~te. 

5.- ¿Se han identificado y evaluado las contingencias? 

Al formular una estrat:egia,. la empresa debe tomar decisiones 

rPspec~o de la foráia en que el medio ambiente futuro pue~e llegar a 

afectar loa elementos estratégicos fundamentales, como la demanda, 

el abastecimiento, los reglamentos, la tecnología etc. Toda deci-

·sivtl tiene-· una probabi~idad de ser errónea, la fot'tnulación de la es

trat-egia no estará completa mientras no se identifiquen las contin

·gencias principales Y la evaluaci6n de éstas en la posible afecta

Ci6n de ocurrir una o más contingencias. En seguida damos a conocer 

algtinos ejemplos de contingencias que podrían llegar a afecear las 

suposiciones estrat~gicaS. 
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SUPUESTO ESTRATEGICO CLAVE 

Recursos vitales 

Reglamentos y leyes 

Competencia 

Tecnología 

EJEMPLOS DE CONTINGENCIAS 

Costo 

Disponibilidad 

Favorables y 

Restrictivos 

Concentración Industrial 

Diferenciación de productos o ser

vicios 

Capacidad productiva 

Nuevos desarrollos y descubrimien

tos, retrasos a· fracdsos .. 

Es de vital importancia medir el grado a que corresponden los 

resultados proyectados a los supuestos, en los cuales están basados, 

por ejemplo ·si el costo de la deuda es un supuesto esepcial ¿si ha 

evaluado la sensibilidad de los parámetros de producción (como los 

ingresos de operación y los índices de cobertura frente a cambios en 

las suposiciones? ¿los r~spon9able~ de· la toma <l~ d~cisiones poseen 

información acerca del perfil de riesgos de los resultados espera

dos?. 

Los cambios en las disposiciones oficiales pueden tener efec

tos muy apre-ciables sobre la estrategia· de cualquier Compai'1ía. Al 

identificar escenario·s con reglamentos opcionale·s diferentes y por 

m~~io de la evaluaci6n del efecto relativo de cada uno de los reaul

t'ados proyectados, una Compaitía estará en condiciones de llevar a 

cabo un rápido 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 caída de los precios .del petróleo. Las 

Cías. de automóviles Ford, General Motors y Chrysler, tuvieron que 

ajustar su producción de autom6viles d cilindros a seis y cuatro ci

lindro~ pata poder seguir compitiendo en el mercado nacional. 

Una auditoría de la estrategia identificaría y confir:-.aría las 

co,.,tingencias que pudiesen llegar a influir en el plan escracegico .. 

Podría evaluar hasta qu~ grado se hicieron tas pr.eguncas apropiadas 
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de "¿qué pasaría si?" durante el p't"oceso de formulación, y si se de

sarrollaron escenarios op~ionales. 

Por último una auditoría de la estrategia examinaTía si duran

re ~l periodo de puesta en práctica de la estrategia, se contaba con 

mPcanísmos ?ara evaluar a menudo, los méritos relativos de los esce

narios opcionales. 

En conclusión, uno de los objetivos de una auditoría de la es

traregia es confirmar ta. validez original. del plan estratégico, y 

que dicha validez siga manteniéndose en el momento presente, y por 

otro lado, conocer la capacidad de la Compai.'lía para llevar a c:ibo 

dicha estrategia. 

III.7:2) Auditoría de la Puesta en P~áctica 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

timulE>n y refuercen el comportamiento necesario para llevarla JJ ca

bo. Ya que dependiendo de factores que determinan el carácter fun

damental de la empresa y su forma de operar será et éxito de ésta. 

Por ejemplo: un elemento clave de la estrategia de un banco, 

radicaba en el desarrollo de relaciones bancarias totaleS con sus 

clientes minoristas ofreciéndoles una gama completa de servicios fi

nancieros orientados al consumido-e. Sin embarg;:o 1 1 responsabilid'.ld. 

de los servicios al consumidor se encontraba dividida en 4 departa

men~os diferentes. Por lo que es muy probable que no se Logren me

tas escra~ágicas si la integración de la responsabilidad respectiva 

E>tl un solo nivel operativo, no se logra. primero .. 

¿!;!ay congruencia <?ntre la estrE··egia y el .estilo directivo, 

los valores y las preferencias de riesgos?. 

La descripción en términos cualitativos de una empresa puede 

cubrir aspectos relativamente objetivos como son: productos y ser

vicios que se ofrecen, tipo dP clientela, forma de distribuci6n 
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i"tc. Además la organizaCi6n puede utilizar conceptos inctuso más 

subjecivos,. como si es con.oe'C'vadora o progresista, si sus controles 

son estrictos o flexibles, si es emprendedora o burocrática etc.,. en 

efecto est:os factores se deben conocer para ptanificar la estrategia 

y ponet:'la en práctica, y tene-r conflanza en el éxito de dicha estra

tegia. 

i,Los siste!Jias y procesos gerenciales respaldan a la· dit:'ección 

estratégica general y a los programas clave? 

En cualquier empresa, tas funciones principales se encuent't'an 

vinculadas, desde un punto de vista formal e informal, por los sis

temas y procesos gerenciales. En una empresa fabril, las principa

les EuncioneS pueden ser, entrP otras, tas de investi;gación y q.esa

rrol lo,. abastecimiento, producción, mercadotecnia Y. finanzas. Los 

sistemas y p-rocesos geren iales principales incluyendo los negocios 

o la planeaci6n operativa, sus presupuestos y sus controles, como 

también las recompensas por el desempefto, deben establecer el víncU

lo ~ntre tales funcione- para asegurar que tomadas en conjunto, 'C'e

flejan y T~9paldan la estrategia de la empresa, en caso contrario se 

podría incurrir en los problemas siguientes: 

Falta de sincronía entre la planeaci6n y los presupuestos. Ej. 

se pueden d~stinar fondos insuficientes al mantenimient:o de los ne

gocios actuales, mient't'as al mismo tiempo se realizan fuertes inver

siones con el fin de lograr objetivos estraclgicos ~ largo plazo, o 

en contrario es probable que se concedan fondos suficientes para· los 

negocios del a~o que inicia, pero omitir la inversión necesa'C'ia para 

a~ -anzar· los objetivos ~stratégicos a plazos más .largos. 

Los objetivos específicos de operación no soa compatibl 0 s ·con 

el rumbo f.ijado po-r l.a estrar.egiS. corpot .tivaª 

Los actuales sistemas de informaci6n miden 1os resultados rea

l~s a corto plazo, pero no logran detectar el progreso qu~ se reali

za hacia las metas a mayor plazo o no detectan las variaciones ~e 
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los sucesosJ las acciones y las condiciones reales que se supusieron 

Pn el plan estratégico. 

El. sistema de recompensas s61o reconoce el desempei'Io a corto 

plazo. Ej. el plan estratégico de una instiruci6n financiera reque

. ría el deosar't"ollo de servicios financieros Completos con el fin de 

conservar y atraer clientes corporativos. El desarrollo interno de 

un sistema de administración del :efectivo fue identificado como una 

de las prioridades. Esto trajo como resultado, que la Compai'Iía ela

bc ará tres ai'Ios más tarde un sistema manual de adminiseraci6n del 

efectivo. 

III.8) CONVERSION DE PLANEACIONES ESTRATEGICA5 EN DECISIONES 

ACTUALES 

La conversión de planes estratégicos en decision~s · actuales. 

se lleva a cabo en dos pasos: el primero consiste en la preparación 

de planes funcionales a mediano plazo. y el segundo en el dPsarrollo 

de presupuesros y plan~s tácticos con base en los planes funcionales. 

·La función de la programaci6n a mediano plazo en la planeación. 

La programación a mediano plazo indicará 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 

rP~ursos pueden lograrse las estrategias, podrin certificar que es

tas últimas 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 los planes funcionalPs se unen a la satisfacción de los 

directivos, proporcionarán además una base a6lida para desarrollar 

planes ticticos a corto plazo para asegurar la implantaci6n de los 

mismos. 

La estructura del programa a mediano plazo. 

Una planeaci6n completa requerirá la preparaci6~ de planes 
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'funcionales a mediano plazo para cada función. Tando de l!nea como 

del personal, y para cada ~roducto o servicio. 

En una práctica real, debe incluirse sólo lo necesario e im

p.orrante (no todas las áreas funcionales) para lograr la implanta

ción de un número limitado d~ estrategias.· 

En la Fig. C-8 es un ejemplo sencillo .de la manera en la qué" 

diferent"es planes funcionales, pueden relacionarse entre si. Este 

cuaCro se pod~ía complicar más al agregar .otras funciones, tales co

mo1 compras de materia prima y programas de mantenimiento del perso

nal. 

Preparar Planes Integrados a Mediano Plazo. 

De a.cuerdo con Hus~ •y, un problema difícil· de integrar planes 

a mediano pl~zo, es que no se puede preparar éácilmente un buen ar

gumento para mostrar que esta tarea es imposible. 

L.:?. intcgra::ión de plane~ func=.onal~s ~s aún más éomplica.da .de-

bido a la reite-racci6n entre los programas funci,onales .. Por ejem-

plo .. sobre la bPse de la experiencia pasada, un nivel de ventas pue-"."' 

de significar la necesidad de- cierto número de ·er!1pleados4 Sin em-

bargo, et costo ·de ta contratación de personal adicional puede con

siderarse demasiado alto por la alta dirección. Asimismo, para re

ducir estos costos, los directivos deciden adq~irir Jueva maquinar~:~ 

para aumentar la productividad por hora-hombre y así ~educir la ne

cesidad de empleados adicionales. 

A través de todo el proceso de ~a programación a mediano plazo 

deben identificarse y escogei-se cientos de esos intercamb.ios simbó

licos. 

A pesar de que las relaciones funcionales pasadas son útiles 

en la planeaci6n o mediano plazo, están sujetas a cambio en vista de 

las potencialidades futuras, y son alteradas constantemente en el 

proceso de planeaci6n. 
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Algunas Guías al Desarrollar Planes Funcionales Integrados 

A continuac}Ón se revisarán alguna~ lecciones claves que pue

dén ayudar en et <l~~arrollo de planes más efectivos. 

Primero.- La alta dirección debe determinar el grado de co

rrelación que d~berá eKistir entre los planes a corto plazo y a me

diano plazi:>. No existe una fórmula para proporcionar el equilibrio 

adecuado durante la perspectiva de planeación, entre detalles preci

se"': y correlaciones estrechas por un lado 1 y estimaciones ampl Las y 

correlaciones flexibles por el otro. 

Las relaciones de planeación demasiado estrechas y detalladas 

pued~n causar la falta de interés en la planeación y la eliminación 

de creatividad entre los directivos a nivel inferior. Por otro la

do, las relaciones demasl.ado flexibles pueden tener las mismas con

secuencias, ya que los directivos a nivel inferior no estarán segu

r~s de que su desempe~o va de acuerdo con los. deseos de la alta di

recc:i6n y que es adecuado par·a implantar eficazmente ot:ros planes 

f~nc ionales. 

Segundo.- No se aconseja intentar de coordinar por completo 

todas tas funciones en un plan integrado. Como se mencionó anee-

riormente, la lección obtenida de la experiencia consiste en inte

grar sólo aquellas funciones que deben ser coordinadas. Además, en

tr .. más lejano en cuanto al tieornpo se sitúen est:as f.unciones, meno~ 

será la nec'esidad de una coordinación exacta. 

Tercero.- Los planes debe~án ser tan concisos y sencillos co

mo sea 'posible. En el pasado, se tendía a preparar planes funciona

les muy elaborados y detallados. 

C~arl~.- Los supervisores de línea en cada área funcional de

berán ser responsables de sus planet y deberán involucrarse profun~ 

<lamente con el desarrollo de estos últimos. Los directivos funcio-

nales tienen papeles dobles a desempeaar; deben preparar planes para 
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sus áreas que concuerdan con sus puntos de vista y deben prepararlos 

también en armonía con los planes de otras á~eas funcionales. 

Quinto •. - Los directivos funcionales debe-rán preparar sus p La

nes para un·~rea sobre la cual tienen autoridad; no deber~n abarca~ 

actividades de otras organizaciones ni tampoco prepararse po~ otros 

direcrivos. 

Sexto.- Tener cuidado. para evitar la ex.t:rapolación. Al rea~ 

liza:- la planP~ci6n en un ciclo anua.l e!x.iste la tenrl.encia. de que los 

directivos y el personal extrapolen el plan del ano pasado para ob

tener aquel para el pr6x.imo afto. 

Asimismo, si una empresa e1aboLa planes a mediano plazo a cin

co anos, los directivos y el personal t:ienden a calcular el plan 

quinquenal mediante la extrapolación del plan del ado pasado, en vez 

de volver a calcular el plan quinquenal por completo. 

Séptimo.- Otorga~ tanta f1e~itiilidad como sea posible a los 

directi.vos en cuanco al desa.:-roll.o de au:; pl.:ncs y ment~ner informa

dos a los niveles superiores de la direcci6n. La flexibilidad debe

rá minimizaTs~ Pl informar los resultado_s. financieros de los pla

nes. Cierra uniformidad es necesaria,Para que las implicaciones fi

nancieras de los planes puedan agregarse y evaluarse fácilmente. 

Octavo.- Los planes funcionales sólo deberán cubrir accion~s 

de alta prioridad. Obviamente, incluir dema .. siadas acciones r:esulta

rá con demasiados detalles, tos cualeá a ·su vez teridrán eomo conse

ct·~ncia una planeaci6n sobrecargada, y las posibilidades de conflic

tos entre los planes aumentan. 

La meta de la planeación es::racéuoica, como· se dijo antes, es 

f6rmular estrategias superiores y para implaht.arlas efectivamente. 

A continuaci6n se tratará el segundo paso, la preparación de 

planes tácticos. para guiar las decisiones y acciones actuales para 

implantar tos planes estratégicos Los presUpuestos son la técnica 

- 115 -



primordial usada en este proceso, otros programas tácticos para 

guiar acciones actuales serán tratados brevemente. 

El tercer y último paso en la implantación se relaciona con el 

control y motivación de. la gente para tomar acción de acuerdo con 

los planes; estos punt:os serán tratados en tema·s post'eriores .. 

III.8.1) Presupu~stos 

Los presupuestos integran métodos para convertir los planes 

estratégicos en acciones actuales; son las guías para éstas últi

mas. ·Establecen norm<J.s para la acción coordinador..- y son la base 

p~ra controlar _la product.ividad y así ver que vaya de acuerdo con 

los planes. En estas descripciones se encuentran implícitos 3 fun

ciones; planeaci6n, coordinación y control .. 

Antes .de describir estas funciones con más detalle, se descri

birá la estructura de los sistemas presupuestales. 

III.9) SISTEMAS DE PRESUPUETOS 

Los sist:em.as présupuestales deben adaptarse a las caracterís

ticas únicas de un~ organizaci6n; puesto que cada organizació_n di·

fierc. d~ las demás en. cuanto al sist~ma de presupuestos; la mayoría

de las compan!as tienen presupUestos de venta ·y gastos, pero su 

p~octica allí termina. 

En el C-9 se muestra un sistema presupuestal sencillo. 

Aquí al principio Se prepara un _presu_puesto anual para ingre

sos y gast:os, en seguida se preparan los presupuestos detallados .-de 

éstos¡ los resUltadQs de operaciones ~ntonces se reflejan en los es~ 

tados f ·.nar .. ..:ieros_. 

r--Los deta·lles dentro de cada uno de los presupuestos maestros 

mostrados en el anexo variarán en clasificaci6n· y detalle de una 

c.ompai'lía a ot.ra. P~r ejemplo, en una empresa. grande de. m.anuf_actura 
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existen docenas de clasific.3.ciones en el área de manufactura cada 

una de tas cuales puede ser subdividida extensamente, por ejemplo en 

unidades de producci6n para cada producto, requerimientos de materia 

prima para cada prodt.icto, inventario para cada producto, los .honora

rios. directivos, mantenimiento de ñuevas instalaciones, herramientas 

y varios. 

El proceso dE" presupuestar se considera como un instrumento 

para obtener el uso más productivo y lucrativo de los recursos de la 

compa~ía. El presupuesto requiere un conjunto de normas de cumpli

miento o metas.. Los presupuestos se revisan para comparar plane.a y 

resultados., y a este proceso se le ha llamado "concrolar para pla

near". Es un procedimiento de continua vigilancia, revisión y eva

luación del rendimiento con referencia a normas escablecid~s con an

terioridad. 

?or lo tanto, un conjunto de presupuetos basados en una clara 

comprensión y en un cuidadoso análisis de las operaciones puede 'de-

sempenar un important:e ,apel positivo para la empresa. En canse-

cuencia, los presupuestos pueden proporcionar valiosas orientacione~ 

a los ejecutivos de alto nivel y al personal administrativo medio. 

III.9.1) El Sistema Presupuestario 

La naturaleza general del proceso presup~escario se esboza en 

la figura No. C-10. El presupuesto es una parte ... e la actividad 

planeadora total de· la empresa, por lo que debemos comenzar expre

sando los objetivos o met~s de la corporación. 

La declaraci6n de metas dete~in<:t. la segund:~ parte de la figu

ra, el plan a largo plazo de la corporaci6n 1 un sector del plan de 

la corporaci6n a largo plazo incluye ur. predicción de las ventas a 

largo plazo.. Este pronóstico requiere una .... eterminación del número 

y los tipos de productos que se fabricarán en el atlo a1.-..:ual y en 

aftas futuros abarcados por el plan a largo plazo. 
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"Los pronóst'icos y presuput-stos a corro· plazo se formulan en 

et marco del plan a largo plazo". El pronóstico de ventas a corto 

plazo' de una base para la amplia variedad de políticas indicadas en 

ta parte inferior de la Fig. C-10 y depende de ella. 

Primero" hay, no'C'Illas dP fabricación que abarc.:1.n la elección de 

tipos de equipo, distribución de la planta y disposiciones para l~ 

línea de producción. 

Además, se consideran la clase de durabilidad de los productos 

y sus costos asociados. 

Segundo, debe formularse un numeroso conjunto de normas de 

met"cadeo, que se relacionan con partidas como: 

1.- La creaci6n de la organización de ventas frente al uso de or

g-11.nizaci.o.nes de ventas exteriores .. 

2.- El número de vendedores y el método que se emplear4 para com

pensarlos. 

3.- Las formas, tipos y cantidades gastadas en publicidad; y otros 

factores. 

En tercer lugar están las normas de investigación y adminis

tración gPnP't"al. 

Las normas de control financiero comprenden ta organización y 

Pt contenido de distintos tipos de presupuestos· de· cont't"o-1 financie-

ro. 

Estos comprenden un presupuesto para productos· individuales y 

pa-ra cada actividad importante de la empresa. Además, se formularán_ 

prt!'supues~os para controlar operaciones en ramas individuales.. Es

tos pr su¡:...iest:os, a su vez, se agrupa.n y modifican para controlar 

opet"aclones regionales. 

Finanzas en administración - Westom-Brigham Nueva Edit. Inte

ramericana, S.A. de C.V., quinta edición. 
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III.9.2) Presupuestos Variables a Flexibles 

Los presupuestos son asignaciones planeadas de récursos de una 

empresa, bas:idos en pred.icciones qeL futu~o. Dos importantes e le-

mentas influyen en la actuación re31. Un elemento· es el impacto de 

las influencias externas-acontecimientos en la economía en su con

junto y acontecimientos co~petitivos en la industria de la empresa. 

Esta 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 útil separar el 

efecto de estos dos elementos, porque esta separación es necesaria 

para evaluar las actuaciones individuales. 

La esencia del sistema. de presupuesto variable es introducir 

flex.ibilidad en los presu:>uestos reconociendo que ciertos tipos de 

gastos variarán en diferentes niveles de producción. Así, una em-

presa podría tener un nivel alternativo de desembolso presupuestado 

para difererites volúmenr~ de operación (alto, bajo, medio). Una dé 

las respon:::;.:ibilid.:idcs de la gerencia es daterminar cuál de ·escos 

presupuestos alternativos deben llevarse a la práctic~ para el pe

~iodo de planeam;ento considerado. 

Para analizar el uso del presupuesto flexible se ilustrará el 

ejemplo siguiente: 

Supongamos que una tienda de venta al detalle ha sufrido la 

eKperiencia indiC'ada por los datos hist:6'ricos expuestos a continua

c.;ón. 
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V E· N T AS N~RO DE 
·~ (MILIDNES DE DOLARES} EMPLEADOS 

Enero 4· 42 

Febrero 5 51 
Marzo 6 60 

Abril 7 75 
Mayo 10 102 

Junio 8 83 

Ju ·io 5 55 

Agosto 9 92 

Relación·enrre Ventas y Empleados 

Es evidente por los datos que el No. de empleados· que necesita 

la empresa depende del volumen de ventas en dólares ~u~ ie obtiene 

durante un mes. Esto se ve c;"On mayor fa.éilidad mediante un diagrama' 

de dispersión como el de la sigUiente figura C-11. 

Ventas (millones de dólares por mes) 

Diagrama d~ Dispersi6n y línea de Regresión 

La· línea de regresión a mano at:?.ada tiene pendiente positiva· 

po-rque el ntÍmero de empleados aumenta al incrementarse ~l v.oiumeO. de 

Ver,r"as. 

La variable independiente, volumen de ventas en d6lares 1 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 leerá 

el númE ·o ... e empleados en la gráfica de regresión. Las relaciones 

pued~n eKpresarse en fortt.a tabular. Dado el pronóstico del volumen 

deo operaciones se p-rop<;>rcionan normas p·ara el número esperado de em

pl~ados y para la nómina semanal. 
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III.9. J) Uso de Planes y Presupuestos Fina.O.cieroS 

Los pr0n6sticos o planes a lar.go plazo, son necesarios en to

das las opt:traciones de la empresa. Los -instru~cnt.os y r..i?cnicas ex

puestas en temas anteriores se ven en formas diversas pero relacio

nadas. 

Prilnero. - Se usa el método de porcentaje de las ventas, o 

preferiblemente el método de ,regresión para hace-e un pron6stico a 

largo plazo de las necesidades financieras en un periodo proye:ci::ádo 

de 3 a 5 at'ios. Este pron6stico se usará luego para tra.Zar los pla

nes financieros est'rat~gicos dur:nr:e el periodo de· planeamiento .. 

·Una companía podrá por ejemplo, planear satisfacer sus necesi

dades ·financieras con utilidades retenidas y préstamos bancariOs a 

cort.o plazo durant:e, por r.jemplo 1987 y 1988, lanzar una emisión de 

obligaciones en 1989, usar utilidades ret::.enidas en 1990 y finalmente 

vender una emisión de acCiones comúnes en 1991. Se necesita tiern.-· 

po bastante largo p~ra r·1e l~.:i compañías vendan bonos o acciones; de 

otro modo, podrán· verse obligadas a recurrir al me~c~do durante ·pe

·riodos desfavorables. 

Además de es~e planeamiento financiero e_stratégico a largo 

plazo, el -.';'Prente. financiero debe- realizar también p~on6stico·s pre

_ cisos a corto plazo para asegurarse de que dispondrá de fvndos ban

carios para satisfacer necesidades estacionales y or.~s a corto pla

·zo. 

Alguuos de los presupuestos· pueden abarcar rodo un afio, mien

tr~s que otros pueden ser de tres mese~, un mes o ~emanas. 

III.9.3.l Propósitos Direcrivos Básico~ de los Presupuestos 

Los presupuestos están diseilados para mejorar la ¡. .:.aneación. 

Obligan a los directores a fijar su atenci6n en la formulación de 
objetivos y la forma en que eseos deben ser implantados. Se presio

na a los directores para expresa'!' los fines que buscan en términos 
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cuantitativos, una vez que son identificados los fines, los presu

puestos -requieren la t."specificaci6n de los medios para lograr los 

prime~os. El primer ai.'lo d2 un plan a mediano plazo debe establecer 

una base sólida para el desarrollo de los presupuestos actuales, pe

r9, en general no proporciona todo lo que se necesita para el presu~ 

pue-sto anual. 

Los presupuestos son medios para ayudar a loS directores a 

coordinar.operaciones. En el anexo C-10 se muestra como se coordi

nan los presupuestos. En este cuadro se coordinan la .producción, 

compras de materias primas. y requerimientos laborales directos con 

las ventas. anticipadas. En sistemas presupuestales más completos 

pueden incluir los siguientes: gastos de manufactura, inventarios, 

publicidad, mentenimiento, 

Admón. 1 etc·. 

flujo de caja, gastos generales de 

Finalmente, los presupuestos facilitan el control directivo 

sobre la productividad; por si mismos no pueden Controlar nada. Sin 

, embargo, establecen normas de p'roduct ividad e on las cuales se pueden 

medir las acciones. 

FleKibitidad 

A continuación se indica cómo se inyecta flexibilidá.d a los 

presupuestos. 

Primero.- Puede usar p~esupuestos suplementarios. Este méto

do se usa princip~lmente con presupuestos que establecen límites de 

gastos; -es decir, si un presupuesto de gastos capitales de una divi

sión resulta ser demasi.ado bajo se puede solicitar un suplemento 

agregado al presupuesto original. 

Segunao.- Se pueden clisen.ar los presupuestos alternativ:os. 

Una compafl.!.a puede esrablecer un pre~upuesto para lo que· considerá. 

como las condiciones más probables. 
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Te-rcero.- La dirección puede acept:ar flexibilidad. Algunas 

compan.ías grandes p-reparau presupuestos altament:e detallados ~para 

cada una de sus divisiones por cada mes del ano y no se alteran a 

m~nos que se presenten tas circ.unst:ancias menos _comunes. La razón 

~s que al cambiar los pr~supuestos de acuerdo a los cambios del me

dio ambi~nre, puede ser administrativamente demasiado costoso. Bajo 

tales circunstancias, la revisión de la alta direcci6n de operacio

nes y eva1uación de la productividad directiva divisional, están m~

nos basados en el presupues~o original que en el presupuesto origi

nal raodificad~ por los sucesos actuales. 

bles. 

Cu~rro.- La compadía puede usar presupuestos de gastos varia

Estos presupuestos se hacen para asegurar la coordinación 

apropiada de actividades como los cambios en las ventas. 

III.9.4) Planes de Proyec o 

Los planes de proyecto se hacen para el logro y tel:-minación de 

una actividad concreta, como la construcci6n de una Planta, un pro

.srama de ·adquisici6n, penetración a un nu~vo mercado, o el desarro-

lto de un nuevo producto. Las escrateg:ias y planes .tácticos rela-

cionados con dic~os proyectos son incorporados en el proceso de pla

neaci6n estratégica, desde la formulación de estrategias hast·a· los 

programas y presupuestos a mediano plazo. Dos características im-

portantes de los planes de proyecto son de importancia. Primero, 

tiene un ciclo vitalicio que está deeerminado por E ... eiempo de in.

plantación del proyecto mismo 1 quizá. sea un poco inás largo que la 

perspectiva de tiempo a mediano plazo. 

Segundo; son más det~llados que los planes funcionales típicos 

a mediano plazo al igual que un presupuesto operativo típico. 

Como consecuencia, los planes de pro)'~Cto a corto plazo com

plementan el proceso presupuest'al como un mecanismo para implantal:' 

plaries estratégicos. 
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III.9.5} Presupuesto Base-Cero 

El PBC es un. método para asegurar que todos los gas.tos sean 

revisados .en un proceso presupuestal, aplica.r todos los gastos al 

análisis de costo-beneficio; y que sólo sean éÍprobados ·los gastos 

con suma prioridad. 

La definición de PBC por uno de sus creadores es la siguiente: 

Es un· proceso de planeación y presupuesto el cual requiere que 

cada director justifique su petición total de presupuesto en forma 

detallada desde la base-cero y exige que cada dirE"" 'tor justifique 

etstas peticiones .. El enfoque requiere que todas las actividades 

sean analizadas en "decisiones en paquete" las cuales son evaluadas 

111etdiante un análisis sistemático y clasificadas conforme su impor

tancia.* 

El PBC, empieza con el desarrollo de metas, estrate.gias corpo

rativas g-:-nerel~s j' planes funCionales a mediano plazo. El segundo 

paso, es idE"nt ificar la llamada 11dec lsión en paquete". 

TE>rcero; se identifican para cada paquete las formas alterna

tivas de operar y así lograr fines dados. Por ejemplo, una decisi6n 

de paquete puede identificars~ como investigación del mercado. 

Cuarto; se toma una decisión acerca del nivel de esfuerzo bajo 

el cual el fin deseado no puede obtenerse. 

Quinto; Se puede clasificar las decisiones de paquete de 

acueordo con su orden de prioridad basado ya sea en el análisis cos

to-beneficio o en una evaluación subjetiva. 

* Pr ':er A. Pyhrr. 11ZBB", Across the Board, noviembre 197 7, Pag. 

35 
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Sexto paSo; el director en el siguiente nivel tien.e los paque

tes y compara los valores Je ·los paquetes con los paquet:és de otras 

unidades bajo su juridicci6n. 

Este método no se puede ~p-licar en todo el sistema presupu~s

tal. Existen algunas ventajas obvias para el uso del .PBC; fuerza 

una evaluaci6n cuidadosa de los costos cont~nuos y los reláciona con 

el beneficio; une la dist:.ribuci6n ·de recursos con resulta~os; faci

lita las decisiones en la distribución de recursos; y debe dar' como 

res~ltado un ~horro en los costos, por nombrar s6lo ~lgunos. 

Por otra parte 1 el PBC tiene limitaciones, ya que no se aplica 

a la misma gama de _operaciones como un sistema tradicional presu

puesta!; y puede complicar el sistema presupuestal. 

III.10) Diferentes 'técnil 1s Analíticas de Planeaci6n en la c:oma· de 

de sic iones 

El ~onjunto de térticas d¿ plaa~dcLón contiene uá.a gran varie

dad de métodos p~ra ayudar a los directores·a tomar decisiones. La 

variedad Va desde técnicas intuitivas hasta herra:iµ.ientas de de_cisi6n 

cuantitativas aut-omáticas, como son las f6rmula·s de resurtido de in-

ventario. No es factible de9cribir y explicar en el p-rese.nt:e, el 

uso.de cada una de laS técnicas más importantes, y mucho menos aque

llas que son utilizadas en la planeación, así que el análisis es so

lamente_ ilustrativo. 

III.·f0.1) T~cnica.s no Cuantitativas más Antiguas 

Esta categoría incluye creat:iviuad 1 criterio, presentimiento, 

intui_ci6n y confianza en la expet""iencia y la gente puede usarlos ~n

dividual o colectivamente. 

El análisis de grupo puede desarrollarse mediante técnicas ta

.les como: sugerencia de ideas o proyectos de grupo. 
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Otras técnicas no cuantitativas más antiguas incluyen: cadenas 

y tablas de decisión sencilla) hacer la pregunta correcta, li~tas, 

costumbres. disei'lo· de problemas, pasos 'sencil-los para resolver pi:o

blemas, políticas, procedimientos. y conocimiento general del área en 

donde se debe tomar la decisión, por ejemplo; ley económica, física, 

sociologicá y producción. 

IIl.10.2) Métodos Cuantitativos más Antiguos 

En este tipo son sobresalientes los sistemas de contabilidad y 

los modelos, como ejemplo: el sistema de contabilidad general, ba

lance general, estado de pérdidas y ganancias, anál~sis de flujo de 

caja, análisis de proporción contable, análisis de punto de equili

brio, presupuestos de todo tipo, controles de costos y sistemas es-

peciales. También incluían rendimiento sobre formulaciones de in-

versi6n; índices, tales como rendimiento sobre utilidades, sobre 

bienes o rendimiento de utilidades sobre la equidad de accionistas; 

Y las tasas del valor presente del rendimiento como los análisis de 

flujo de caja deflacionado o ~álculos sencillos del valor presente 

para las inversiones de capital. 

Los métodos de pronósticos cuantitativos incluyen extrapola

ción de tendencia, allanamiento exponencial, análi.sis de correla

ci6n, modelos econométricos, análisis de entradas-salidas y análi~is 

de regresión múltiple. 

·otros tipos de métodos cuantitativos consisten en sendas crí

ticas como modelos PERT/TIEMPO y PERT/COSTO, cuadros de sucesos im

portantes y árbol de decisiones. 

III.10.3) Modelos Basados en La Computación 

~~uí 3e incluyen cécnicas matemáticas más modernas y la adap

tación de técnicas antiguas a l .s computadoras. 

La idea de un modelo se ha estado usando por ingenieros y 

científicos desde hace algún tiempo. 

- 126 ,-



Un modelo basado en la computación, es una simplificación de 

la realidad po't' medio de la cual se pueden estudiar varias rela

c iont-s complejas. Por ejemplo: un modelo de simulación financiera 

co't'relaciS'nará ·1a_s funciones financieras más significativas de u.ná 

empresa; los directores pueden entOnces manipular et modelo p3't'a de

terminar qué pasaría en la vida real si ellos tomaran una decisión 

financiera ~n particular. 

En el proceso- de planeación se pueden usar varios tipos de mo

delos basados en la ~omput~ci6n. La computadora pUede ~imular otros 

que no sean financieros, desde el proceso total de producción de una 

compat'\í.a hasta tos sub-elementos de ese proceso, como· el re.surtido 

del inventario. 

Las técnicas de pron6stico más antiguas, como el análi~is de 

co't'relaci6n son con frece ncia usadas de modelos basados en la com-

putadora, para proyectar tendencias fut:uras. Como el V"IEC, es un 

'modelo compuracional usado Con amplitUd en la toma de decisiones que 

en _la planeaci6n es fun~amentatmente un análsis de correlación. Las 

curvas _de costo-experiencia perfeccionadas por el GrupO Asesor de 

Boston, p~eden tamb.ién ser clasificadas de mane-ra semejance, ·ya que 

se apoyan en cál~ulo de cos1:o d~clinante por unidad basado en la ex

periencia pasada. 

Ill.11) USOS DE LOS METOOOS CUANTITATIVOS AVANZADOS EN LA TOMA DE 

DECISIONES (MODELOS BASADOS EN LA COMPUTACION) 

S6lo se han real izado investigaciones irregulares del uso de 

l~s mod~lod cuantitativos, pero es claro que aunque el uso se na ex

tendido considerablemente se encuentr~ por debajo del Uivel deseado 

por tos defensores de métodos de investigaciones~ 

Las razones po't' las que no son usado ... con más frecuencia los 

métodos basados en la conputaci6n son: 
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Primero.- Los modelos de simulación se usan con más frecuen

cia, pero la confianza en otros m.odelos decepciona a tos defensores 

del modelo. 

Segundo.- La incidencia de uso es mayor en_ las decisiones a 

niVE"'l inferior. Se usan los modelos frecuentemente en ta toma de 

decisiones en altos niveles de la compaaía. 

Finalmente, la alta dirección decide acerca d~.su utilización; 

asimismo~ tas razones para el escaso uso de los modelos serán enfo

cados allí. 

Varios escritores han puesto su atención a esta cuestión por 

lo que se han determinado l~s siguientes consideraciones: 

Muchas decisiones estratégicas no son apropiadas para. la cuan-
tificación. Entre más importantes sean las decisiones y mayor el 

nivel en ta organización, donde se tomen, menos será la influencia 

de _datos cuantitativos en et resultado. 

~l punto es que los modelos generalmente son de una dimensión 

én· el sentido de que se enfocan sólo en cifras económicas, mientras 

que _las decisiones tomadas en niveles más altos deben tomar en cuen

ta factores no económic~s, tos c.uates por lo general son más impor

tanr~s en la decisión que los econ6micos. 

Los di~ectores generalmente no se enfrentan a elecciones sen-

cillas que pueden resolverse con cifras concretas. Este punto es 

implícito en las observaciones hechas con anterio":"idad, pero pueden 

ampliarse en otra dirección. Las elecciones a menudo involucran los 

int~rcambios simbólicos, ta resolución de los cuales frecuentemente 

demanda una mezcla de consideraciones cuantitativas y cualitativas. 

Los directores se enfrentan cc..1 gran inseguridad, ninguno pue

de prever el futuro con seguridad. 
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Entre más importante sea la dirección· menos. s~guro será ·el re

sult:ado. En vista de . tas inseguridades acerca de los · cu·entos futu-: 

ros, los dir_ect:ores no parecen tomar· decisiones principales solamen

te basados en.un conjunto de datos. 

La mayoría de los directores están sumamente ocupados con loS 

probl_emas que ·deben ser re.sueltos de inmediato. Responden a muchos 

problemas concurrences que son resueltos ~ajo cocitinu"'.ls ·presiones-: 

En -dichas circunstancias exi_st:e poco incentivo pa~a involucrarse en 

el dásarrollo ~e un modelo computacional. Si ellos no entienden c6-

mo se desarrolla el niodelo y c6mo funciona,. ellos serán escéptfcos 

en cuanto a los resultados. 

Los altos direccores tienden a confiar más en su propia intui

ci6n que en modelos matemáticos. Los directores que han prósperado 

mediante la confianza en la intuición no confían fácilmente en un 

elemeñ.to desconocido cuya op_eraci6n es misteriosa para ellos. 

En vista de dicha consideracionc~ no es sorprendente que los 

altos directivos_ están en favor del mOdelo de ·airnu~aci6n para t"'Xplo-

rar alternativas. Los ruo~elos c~mput:acionales más complejos y so-

fisi' icados e~· u~i.n como un faCtor en la torña de de~isione·s en los 

altos niveles y generalmente no es uno muy importante en dicho nivel.• 

III.11.1) Guías para los Directores que utilicen Técnicas Analíti

cas ·en la Planeaci6n 

Las siguientes guías, como dice el .subtítulo, son para los di

r :tores, en contraste con especialistas en· el uso de herramientas 

analíticas cuantitativas. 

l.- No subestime la importancia de té.nicas no cuantitativas anti

g1:1as de la· toma de decisiones. No hay ªª'"'ª malo en usar métodos 

cuantitativos siempre y cüando sean apropiados. Sin emLc&rgo, est:o 

no debería llevarlos a una subestimación de los procesos creativos. 

en la toma de decisiones en la planeación-. 
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No existe f_orma para toma'C' decisiones en algunas partes crí.t{

cas del proceso de planeaci6n, que la creaci6n de misiones, empujes 

y prop6sitos organizacionales básicos. En todo el p-roceso de pla

neaci6n, incluyendo implantación, tas contribuciones de. intuición, 

criterio y creatividad no d~berian ser subestimadas. 

2.- No sub~stime el poder de técnicas cuantitativas antiguas en la 

toma de decisiones 

Estas también son valiosas en la toma de decisione~; por ejem

plo, existe gran pode'C' para usar el sistema de contabilidad de la 

compad1a para ayudar en la toma de decisiones. Pai.a ilustrar, son 

herramientas para la toma de decisiones poderosas, las proporciones 

ac~uales y pasadas de efectivo para pasivos actuales utilidades de 

tos activos usados, proporciones. deuda-equidad, ettc. 

También puede usarse el sistema de contabilidad como una base 

para hacer las ·proyeccioáes de importancia, como .el flujo de caja. 

3.- No subestime el poder de técnicas cuanticivas modernas. 

La mente tiene serias limitaciones al tratar con consecuencias 

cuantitativas de cambio en una o más variables en sistemas -complejos. 

Las het:'t:'amientas cuantitativas son ayudas poderosas para los 

directores en dichas situaciones. 

Una raz6n primordial de la popularidad de los modelos de simu

laCión financ ie-ra yace en el hecho de que pueden proporc ionai res

. puestas instantán~as a preguntas que la mente humana no puede res

ponder con -rapidez. 

E~tos modelos ahorran tiempo en el análisis, además de que a 

menudo son más confiables que los jui~ios intuitivos. 

4.- Entienda las potencialidades, debilidades y aplicaciones apro

piadas de técnicas usadas en la planeación. 
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L~s directores necesitan un conocimiento laboral de cada téc

nica principal, su naturaleza, cómo 'f d6nde puede y deberá usat'se y 

sus potencialidades y debilidades en el momenco de us1J. 

Ellos deberán saber como se o'pera la técnica, los tipos de da

ros utilizados, las fuerzas más influyentes en las
1 
salidas de datos 

y la importancia de la salida para la decisi6n a tomarse. 

Por ejemplo, los ejecui:ivos deben tener una variedad de pro-

n~sticos dis~onibles al desarrollar planes. Es import:~nte que com-

prendan los diferentes tipos de métodos para pronósticar, que puedan 

aplicarse en situaciones particulares al igual que las potencialid.a-. · 

des y debil~dades de métodos alternativos en contribución con las 

decisiones a tomarse. Claro que los costos para obtener pron6st•icos 

con di'ferentes métodos deberán estar relacionados con. el va~_or de 

los datos desarrollados. 

Algunos métodos de pronósticos son muy caros, así que los di

r¿~Cor~s deberán· presta- 3tenci6n constante a la ecuaci6n cost~-bP

neficio .. 

5.- Asegurarse de elegir el problema correcto que va a resolv.er. 

Lo más importante para un director no es cómo hac~~ las cosnS 

de manera correcta, sino, c6mo encontrarlas correctamente. Un di.-

re:cror corre un riesgo mayor al no reconocer un pre. lema que al _r:v 

reconocer una soluci6ri razonable. 

Pareiice demasiado elemental subrayar que la:; soluciones pare 

lot:1 prob lE:!mas 1 no importa qué tan e l¿gantes sE>a.n. son inútiles si 

resuelven el problema equivocado. Pero 1 como Druc~(~r dijo: "al re

curso más común de errores en las deci iones direccLvas es el énfa

sis para encontrar la respuesta correcta en vez de la pregunta adt?-

cuadaº. Un deber primordial de dirección es así. encontr_r el pro-

blema correcto y definirlo. Entonces 'f sólo enronc~s es apropiado 

buscar las técnicas adecuadas para analizar éste último. 
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6.-. Determine cuál y cuánta información se necesita. 

La recopilaci6_n de informaci6n es costosa y toma_ mucho tiem

po. S~ puede ahorrar en análisis si los directores determinan qué 

Lipo y cuánta informaci6n se nesesita. Por supuesto que no es siem

pre f~c-il, ya que las necesidades informativas pueden evolucionar 

con el d~sar.rollo del proceso de <l~cisión. No está siempre claro en 

la mente directiva qué información pedirle al personal.. También, 

como muestra en la figura C-12. un director no siempre está seguro 

de que obrendrá lo que quiere. 

A pe~ar de estas dificultbdes, 1os directores deberían tratar 

de dPfinir cuál y cuánta informaci6n se necesita. 

7.- Oprermine cuándo se necesita la p~ecisión en la evaluación. 

Los directore.s con mucha frecuencia no necesitan gran p~eci

si6n en las entrad.as estad!sticas para su toma de decisiones. 

Una ve-z que sea. identificado un problema, a menudo son sufi

cientes las estimaciones aproximadas de datos significat~vos para 

adelantar el proceso de toma de decisiones. 

Es por est:o que los directores deberían determinar cuándo es 

ne-ce.saria la precisión en los datos estadísticoS y cuándo no. 

En pfecto. la precisión no debiera buscarse cuando los resulta

dos no alteran las Plecciones directivas significativamente. 

B.- Asegúrese que los objetivos para el modelo sean claros y que 

estén disponibles los datos relevantes en el desarroll~ de los mode

los de computaci6n. 

9 .- Asegúrese al crear modelos, q_e los directores quienes usen 

los modelos participen en su creación y tengan un entendimiento com

pleto de sus usos. 
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10.-: Empiece por cr~ar un· m~delo senci~lo basado en la c::ompu~ación .. 

Una vez que los directores han u.sado y entendido ritodelos ·sen

~illos, ·entonces los modelos pueden hacerse m~s sofistic~dos. Gene~ 

ralmente hablando, es ·mejor QU:~ los directores bu~quen.· mayor sofis

ticaci~n a que el personal los lleve a ser más compl~jos. 

11.- El propio Director es su mejor 3nalista técnico. 

Los directores tienen numerosos expertos del personal para 

··ayudarlos en su toma de decisiones. En el análisis final, .estos es

pecialistas. no toman las decisiones, sino que los directores lo ha

c.Pn. Los directores deben aprender a cómo entender, apreciar y uti-

1 izar las contr.ibuciones de los expertos .. 

Este proceso direc.t~_vo de evaluación no depende úni~amente. de 

la intuición. TambiéO es importante algún cono~imiento de la perso-

0.al idad y competencia. del p-ro.fesionisra de esta disciplina. El di

rector, al desarrollar· .,oderes de evaluación superiores a diversas 

disc.ipl~nas enfocadas al proces<:> de toma d.e decisiones d_irectiva, el 

es su mejor analista técnico. 

III.12). LQUE ES EL CONTROL (DE GESTION, NOCION; FASES Y CONDICIONA

MIENTOS) 

Para poder. ejem.Plificar y comprend~r mejor qt....! es el contr\1i.. 

de geSti6n, ent'endamos que la. gest:i6n es el gob~~rrio de la·' Jmpre~a 

h.:icia. la~ @jecuci6n de· sus objetivos·. De tal fo~a que el control 

c~nsiste ~n comprobar si todo ocurre de acuerdo ai progra~a.adop~a~o. 

En orra.S Palabras, l* controlar significa guiar los hechos pa

ra q:ue lo~ resulta'dos rea.les coincidan 1 superen a los deseados, su-· 

poniendo cuatro funciones básicas~ 

l.- Fijación de ~stándares de actuación satisfactoria. 

2.- Comprob.iición de los resultados real.es fr.enteo a los estándares. 
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3 .. "':"' Toma de una decisión co-rrecta cuando los resultados reales no 

satisfacen los estándares. 

4.- Rf.aliZación de la acción correctiva .. 

El control no es efectivo si falla alguno d.e los elementos in

dicados anteriormente .. 

Son frecuentes tos siguientes casos: 

A) ~tedida de resultados, pero ausencia de objetivos. Es el caso 

de una contabilidad industrial de tipo histórico que no constituye 

un mecanismo de control. 

De hecho, con excepción de fenómenos puramente técnicos, casi 

todos los casos prácticos son casos de co.nt"rol parcial, cierras fac

tores determinantes escapan de la acción correctora: casos en los 

que i.ntervienen precios, merc~ado, personal, etc. El arte de la ges

tión cónsiste entonces en analizar a fondo los factores manipulables 

para ct>mpensar el efecto de factores independientes y realizar un 

control 'efectivo del desarrollo de las operaciones. 

Como conclusión de lo anterior, proponemos eL siguiente esque

ma de una geti6n racional. 

Fijaci6n de objetivos 

Puesta a Punto de medio:------ Planificación ---y métodos 

----H<>dida de la Ejecuci6n ~ 

Ejecución 

Control 

Acciones correctivas ---------

Zsta concepción de la gestión lleva implícit:os algunos "princi-

pio~ como son: 

a) La responsabilidad de los objetivos~ acciones coriectivas y 

desviaciones, debe quedar claramente definida. 
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b) El punto esenciál del conerol est:á en .la acción. El hombre 

claVe en un dispositivo de control es el responsable de las acciones 

correctivas. Debe tener a su alcance objetivo~ estándar, relaciones 

de medida· y d~sviac iones, de forma que pueda· juzgar. las consecuen

cias de las -decisiones que tome. 

~) Es raro que una actividad pue.da ser eficaz. si no está bajo 

control. Sin embargo, no b.ist_.1 que una actividad esté bajo contrOt·> 

par-a· ser eficaz se puede tener bajo control una actividad- mal orien

tad~. Es ne~~sario un cálculo de los resultados anticipados de los 

obj~tivos planteados. 

En realidad, control de gestión, se trata de un enfoque que 

intPgra (int:eirrelaciond) la acción a un plan, en lugaz;- de es.timular

la a.encontrar vías para mejorar la previsión. Por ello la filoso

fía moderna de control d€ gestión se situa en otra 6ptica y presenta 

la función control como el "proceso mediante el cual los directivos 

se aSeguran de la obtención de recursos y del empleo eficaz y efi

ciente de los mismos. en el cumplimiento de ·los obJeéi.voS de la em-. 

pre-~a". 

Esta fito~ofía implica 3 ~dea~ principales: 

t.- El prOceso implica a los dire_ctivos, es de_cir, aquellas pex:so

nas ql.Íe obtienen recursos a través del trabajo de otros (diferencin 

entre control de gestíón y control operacional). 

2 .. - El proceso se desarrolla dentro del context;:o de los objet_ivos 

: políticas definidaS por ta planeaci6n estratégica. 

3 .. - Cri~erios relevantes para enjuiciar los resultados y las ac

ciones a tomar son la eficacia y la ef: :iencia. 

El control de gestión es pues un proceso que, des~rroltándose 

dentro de las directrices establecidas en la planeación estratégica, 

hace un llamado permanente a la iniciativa y a la .mejora, má~ _que a 

la coñformidad estricta con las ~revisiones. 
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en consecuencia, existen dos superfunciones que contemplan La 

totalidad de la empresa que son la planeación y el control realiza

dos en todo proceso directivo ver Fig. C-:13 (Ana.comía del Proc¿so 

Direc t í.vo). 

III.2.1) Características Básicas del Control Integrado de Cesrión 

El objetivo del sítema de control de gestión> es apoyar a los 

directivos en el proceso de toma de decisiones, es decir--, se procura 

lograr una ºcongruencia de metas", para lo cual el control de ges

ti6n crea el marco dentro del cual las acciones tomadas por los dis

tintos directivos no responden sólo al interés de ~ .i propio servi

c to~ sino al inter~s superior de la empresa corno conjunto. 

Por lo que definiremos al sistema de control de gesción como 

sigue: 

~, en el sentido de que cubre todos los aspect;os de las 

actividades de la empresa. 

Periódico, ya que sigue un esquema y una secuencia p~edetermi-

nado s .. 

Cuantitativo, utiliza como unidad de medida La mon~taria, pero 

apoyándose en otras medidas de la actividad que le permite escable

c~~ criterio sobre su evolución a través de índices y estadísticas. 

Int"egrado o coordinado, es decir, cornpoest:o de un grupo de 

subsistemas de control articulados~ 

Concerniente· a tas características principales de un sistema 

d~ control de gestión cenemos: 

l.- Totalidad.- Se mira todo un cc..&junto, no aspectos parciales .. 
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2.;- EqUilibriQ.- Cada aspecto tiene un peso· justo, sin dejar que 

la formaci6n técnica, come4cial, del directivo, deforme la realidad 

·dando más importan·cia al factor que él conoce mejor. 

3.- Oportunidad.- Las acciones correctivas deben realizarse a 

tiempo, si se _quiere que sean eficaces o que no sean perjudiciales-. 

4.- Eficiencia.- Se persigue la consecución de los objetivos y 3e 

fipunta al .cenrro de los problemas. 

5.- Integración.- Los diversos elementos que contemplan la es

t_ructura de. la. empresa para ver las repercusiones de cada problema 

en el cori.junto de_ empresa. 

6.- Creativid3d.- Continua ·búsqueda de datos significativos y ·es

tándares pa-ra conac·er mej r l~ realidad de la empresa y encaminarla 

más certeramente hacia sus obje_tivos. 

7 .-... Impu_ls_o a la Acción.·- Debe· alertar al directivo for~ándole a 

una toma de decisioneS sobre los a·spectos negativos de laS realiza

c~OnPs e impútsar las acciones correctivas adecuadas. 

Además, el desarrollo de la función completa de Cont-rol, im

plica tres etapas: 

l) Establecimiento de estándares. 

2) Comprobación e· informe de la ejecuc:i6n. 

3) Aplicación de acciones correctivas. 

Es conveniente aclarar que si "'"ª labo-r de un órgano 11staff11 

específico de control de gesti6n, juega un importante papel en e1 
proceso q~e decubrimos (etapas 1 y 2~ • las decisiones y acciones 

(etapa 3) que son la parte esencial del prc_eso se toman por la lí

nea y no por el "stafÍ:" por lo que se deduce la necesi<lad de una· 

adecuada comunicación de objetivos, políticas, directrices) _decisio

tÍes y resultado. a través de la organización para que el proceso de 

control dé los resultados esperadns. 
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III.12 .• l) Diseno de un Sistema de Control 

Cuarido s·e ha decidido establecer un sistma de cont-rol de ges

ti6n en ·1a Compan!a, la primera interrogante qU.e surge es ¿Por donde 

empezamos a controlar? 

El control debe iniciarse en lo más alto de una organizaci6n, 

contt""mplando el. negocio, necesari~m.eñte desde el punto de vista de 

sus actividades totales, es decir, un Director General debe de re

f.lexionar, desde su puesto, sobre la empresa indentificando las 

áreas donde debe de aplicarse el control, o dicho de otra manera, 

los factores críticos del negocio que d_eberán ser "":>s aspectos .d~l 

negocio en los que es .esencial una a·ctuaci6n satisfactoria. Para un 

funcionamiento adecuado de la empre~a. 

Un negocio tiene grupos similares de actividades relacionadas 

como es la actividad financiera, o sea el flujo de disei'lo a través 

de un ~.egocio, otro es la produ~ción, ya sea, de bienes ,Y(o servi

cios, l~ mercadot.ecnia ecc. EStos son algunos factores críticos del 

nego~io sobre los que la dirección debe establecer sus cont:roles. 

Cuando se di sena un sistema de cont.rol, debe vigilarse, para 

que los directivos si.iperen la tendencia a involucrars"e en detalles o 

partés de una operaci6n básica técnica, tenderá a examinar y verifi

car lOs métodos de ap~ovisionamiento trat~miento, almacenes y dis

tr ... b'ución, ej~rciendo un papel de investigador industrial. En con

t:ra_ste con esca aproximaci6~, destaca la postura de un directivo 

preocupado por los factores de eficacia y eficiencia global delegan

do a un escalón técnico, los aspectos fragmentarios componentes. 

Es pr~ciso diseftar el sistema, sin olvidar las posiciones je

rárquicas y funcionales, bajo un enfoque de sistema total en contra

posici( 1 a~ funcionamiento dividente de Taylor que conduce a perder

~e en detalles con olvido en lo ese1.~ial y sus causas, para concre

tar lo anterior visualicemos esta 6ptica con el análisis general de 

laq áreas críticas de todo negocio. 
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ttt.12;3) Areas Críticas d1i una Empresa 

En toda empresa existen activos tangible.s a los que ·ae presta 

a.t~nci6n tradi.cion;ilmei:ite y áreas críticas intangibles pero e~encia

·1es · p3t'.-a una gesti~n .eficaz. Hemos considerado que estas áTeas Pue
'den· ctasifiCars~ en 7 grupos (v_er fig. C,;..14. F~ctores Crític~s de un 

N~gociO). 

l.- Situaci6n financiera 

2.- Posición comercial 

3 :... Producci6n 

4.- Productividad 

5.- Personal 

6.- Servicio a ~tientes 

·1.- Relaciones con la comunidad 

Cada área crítica se h"ace explícita a travé~ de dÍ.stint:as fa-:

cet'as que designamos con li:>s itldicadores clave. A~í, po'i ejemplo, 

l.a. situa.Ci6n financiPr~ queda ~clar.ada contemplando: 

Los resultados globales unitarios 

La rentabilidad 

Expansión 

.• Inmovil izaci6n 

Costo de Recursos 

Iridependencia 

Disponibilidad 

t'1.ientY.as qUe el aspecto de 11 personal11 requiere examen de:. 

Estructuras por funciones. 

Estructu~as po~ familias ocupacionales 

Cl~.ia social (~otaci6n, ausentismo, quejas, accidentes 

Capacita~i6n y Adiestramientc 

Sueldos y Salar~os 

t~cencivos 

- 139 -



La ·explicac~6n de las áreas críticas hay que cuant:ifica:-las para eso 

utitizámos·los l* ratios. 

~tgunos aspectos de la empresa, com~ el clima s~cial, son di

fíciles de objetivizar y es preciso sondear diversas man.ifest:aciones 

para .medir de alguna manera algo que por su misma naturaleza· es im

pOsi_bléS cuantifi.ca~. 

Sin embargo, gráficas de ausentismo, de quejas, de acCidentes 

dar&n una idea más precisa de la realidad en lugar de los rumores. 

Los rat~os adquieren utilidad, cuando se refieren a un nivel 

que pret~nde la empresa o sea el STANDARD. Por ejemplo el ratio de 

ausentismo, nos indica que de cada·100 jornadas, se pierden diez por 

ausentismo. Este nivel deberá de ser evaluado si ¿es bu.eno o m.a.t'o?, 

para tal fin, es necesari' estudiar lo que suce.de· en otras empiesas, 

ana'iizar la historia de la propia empr~sa y determinar el nivel con

siderado como 6ptimo.. Para comprender mejor que es un estándar de 

gestión damos. la siguie~te explicaci6n. 

Según- ME"'yer, el estándar de gestión se considera como un valor 

de referencia r"l~a la acción económica. Como tal, el estándar de 

gestión integra las reglas del sistema de valores que la empresa 

post~la para poder conducirse. 

A medida que la empresa tiene más contactos ~~n otros suje~O$ 

económicos (competidores, clientes, gobierno, proveedores. ecc.) 1 y 

a me~ida que éstos son más importantes se persuade más a la empresa 

r-.. ~ l.a necesidad de conducirse adecuada y debidamente en el plano 

econ6mico. 

Su sistema de estándares está dL~erminado por el criterio que 

ella misma tiene de su situación. 

l* Unidad de medida para cuantificación 
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Ii'I.12.4) Caracte"r!stic;is del estándar de gesti6n 

~) Valor medio e ideal. 

El punto clave es saber la cantidad de esfue_rzo q~e se quie're 

incluir en el .estándar, ·es decir, la medida de dific4l-:.ad más o me

nos grande, necesaria para la realización de una actuación dada. 

Por ejemp.lo, s~ busca fijar un ·estándar de ac~ividad para un 

t.all-:?r.. EntrP el tiempo ideal (desde que s·e abre has.ta el cierre de 

puertas)', base lDU, y el t Lempo ·normal (medida de las "t"ealiz.acione.s 

.anteriores) se supone en un 85% se establece una relación: 

Tiempo normal 
= 0.85 

~it?mpo ideal· 

Un" esi:údio. puede revelar las diferentes causas que explica~ la 

dife-cenicia de 0.85 a 1: Tiempo .de iniciaci6_n de_l t:rabajo, tiempo 

d·e pues_t:<l· en marcha de Las máquinas, averías, mantenimiento, falt.a 

de al imentaci6n en matt.=1:rias primas, corte·s de . corriente, falta de 

t-rat:>ajo et:=c .•. Fijar un estándar de acc.iyidad comprendido_ ent:re O. 8_5 

y 1 t:esp-onde bi ... i a la noción de valor de reEi.:::renc·i.;. E.::te' 'N!lor,· · 

pal:-a .se't" ~lcanzado. supone un esfuerzo de. terisi6n. Si e! est:áOdar 

.se· aprO~ima a l, el esfu~r.z:o pedido c"t"ece hasta volverse insosteni

ble, .si el e~tándar ·se S:prox.ima al O.SS pie:rde poco a. p~co su signi-. . 

ficaci6n pr"opia,· para disolverse ·en la medid.a. 

e:1 estándar. se pre"senta como un compro~iso ent-re ta medida y 

e·.. ideial, como un· intermeodio entre lo que s_e puede y lo que .se 

rpquiere. 

b) Punto Fijo y Zona 

La referencia normativa puede presentarse, tanto bajo la forma 

de un valor único (por eje~plo las tasas de actividad de una máquina 

X debe ~er de 0.87); como bajo la fo-rma de una z:ona (por ejemplo las 
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ventas del próximo ejercicio debeTían tenet: un crecimiento entre el 

Esta modalidad de rango o zona subraya el carácter relatiVo de 

los <?státi.dare·s. Cuando la situaci6n referida tiene un carácter re

petitivo, ésta re.latividad es d'ébil; así. l:!n una producció~ indus:

trial en se"C'i.e, se llega a estándares de consumo o de rendimientc 

bastante est"C'ictos; en ·actividades "abiertas" la zona. tiene tendf.n

cia· a ala."rgarse: po"C ejemplo un rendimiento anticipado de una cam

;>nt'ia de pt1blicidad. De la misma manera, a medida que una si.tuación 

incluye parámetros susceptibles de variación, más difícil es ajustar 

los estándares; es decir se puede sa~er con precisi6 el costo de un 

taller en forma muy precisa, pero sin embargo, para el lanzamiento 

de un nuevo producto no es fácil determinarlo. 

e) Estabilidad y Variabilidad 

Una refer~ncia normativa es suceptible de evolucionar en ·el 

·tiempo, por múltiples raz.ones, ya sea internas o eKternas a· la em-

' 
p~~sa. 

Los estándares comerciales de. actividad (objetivos de ventas). 

son suceptible-s de modificar. cada aí.'\o o varias veces en este mismo. 

Así los gt:andi:"S almacenes popll:lareis, establecen por periodo· 

.""J.n\...al y por :articulo, un· .rasqueüla gen.eral de ve\\tas para ~l futuro.· 

La. gama de ~us productos· es relativamente limitada - 2,000 artículos 

lo que hace posible. las previsiones por a-rti:cuio .. Pero esta gama 

E'Stií en evolución, tanto en calidad como en categoría la alimenta

ci..ón cede el puesto a la. confec.ci6n o a la bisutería; además esta 

gama está difundida po-r centenas de almacenes, con posiciones comer

cial~s variadas, lo que hace delicado el trabajo nonnativo. 

Los progresos tecnológicos con .. ribuyen a la evolución de los 

esrñndare-s, por E.}. automatización de los trabajos adn:.inistrati•:os, 

peJ"Tnite la reducci6n del tiempo, dió.ero y esfuerzo. 
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III.12.5) Establecimiento de Estándares 

En et establecimiento de estándares lleva consigo la uciliza

ción de varios pC'ocedimientos de valor científico muy desigual. La . . 
elección de procedimientos paC'ece f°unci6n de la situación estudiada; 

ya sea repetitiva o no, considerar a la empresa dentro o tuera del 

conjunto de empresas .de sus características. 

En cua tquiera de los .casos es vital determinar la unid.ad de 

medida a util~~ar acorde con el fenómeno y el ~ra.do de exactitud en 

el establ"ecimiento del estándar. 

Los estándares deben ser selectivos y sujetos a procedimientos 

de control, selecr-ivos en tanto atienden actividades Clave justi

ficando su costo. 

En la empresa los estándares de gestión reciben no.mbres diver-

sos .. 

Para los vendedores. se trata de la "cuota" ¿cuánto debería 

vender? 

Para las or.icinas el "presupuesto" ¿Cuánto debería gastar? 

Para el "laboratorio" ¿cuánto debería ,medir? 

Es de~ir la tarea de establecer las condiciones que deben 

existir para que esta resulte satisfactoria. 

A continuaci6n daremos la metodología para establecer estánda-· 

Caso de una Situación Repetitiva. 

Cuando el futuro se presenta, como la prolongación del pasado, 

éste último cocstituye la referencia esencial. En este ·ca.so las em

pre$as han demostrado· una exigencia mayúscula, por una parte ·las mé

todos empleados (experimentación) o comparación (interempresa). 
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Paso No. l 

l.-· La emprt"sa frente a ella misma.- El primer paso. consiste en 

expresar, basados en la experiencia, el conocimiento que se tien~ de 

los hechos pasados (sacando medias por Ej.). Continuando el caso, 

es~o8 valores son prorrogados, si se estima que su comportamiento es 

estable, si por el contrario, parecen seguir una cierta tendencia se 

les extrapola. El proc~dimiento de la prorrogación es el primero en 

que se. piensa que el peso del pasado es por sí mismo .tranquiliza

dor. Así una empresa comprueba que entre las sumas debidas por los 

clientes y .las ventas realizadas durante un periodo corto, (un mes) 

existe una relaci.6n aprox. constan.te de 2. La empr~sa acepta como 

normal el tener dos meses de ventas "fuera", es decir, fuera de su 

tesorería. Nada indica qué la relación no pueda ser mejorada y nada 

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 sí, sino para responder a una necesidad que se p-re-. 

s·enta. 

Limitarse a la experiencia para establecer un estándar, puede 

e-xplica~se por· el poco interés concedido a un· secto·r jUzgcido "esta

ble'' o por el costo elevado de los m~todos científi6os. 

El pr~cedimiento de la extrapotaci6n se utiliza para prev~r l·a 

evo1Uci6n de un Een6meno. Consiste en considerar este último como 

funci6n del tiem~.º· 

Un segundo procedimiento es el de ta experimentaci6n: a la 

obse'rvaci6n de hechos se -une una reflexión, que por vía de co'mpara

ciones1 busca las causas de yariación de los fenómenos estudiados. 

La empresa que lleva a cabo este procedimiento, no se conforma 

~~n poner de manifiesto los hechos pasados, sino que los reconstru

ye. Este procedimiento permite determinar estándares de consumo, 

M.P., o de tiempos de trabajo por las máquinas. Por otra parte, los 
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están4ares. que se· obtienen se esc&blecen en un~dades físicas (peso, 

longitud, Vol. de materias, fracci6n de tie.mpo). P~ra obcener es

tándares económicOs hay que m.ultipli'-ar unidades. físicas por v~Lores 

monetarios Ej.: 

$ ó.75 =. 3 Kg. x t 2~25/Kg. 

El valor estándar de consumo es pUes el p~oducto de dos están-

dares. 

1~2.- Las comparaciones inter/em.presas •. - Es l.a rama profesiona.l, e:1 

sector de actividad del que P':\rten las comparaciones inter/empresa. 

La iniciatl.va de las comparaciones puede provenir .de un organisaw_ 

p'C'oJesional (sindicatO, 6rgano de financiaci6n) o un organismo pri

vado. 'tipo gab~nete de gestión - espeCialista en este ti.po de tia

bajo. 

~s _empresas que requieran estos trabajos, responderi a cient.os 

de preguntas, sobre, el r 1 ano de su economía· d~ gestión; cifra de ne

gocios, márgenes, cuent.3 de explotación, p-recio de costo, invers~o

·nes, gama ·de ptos. o servicios, !"te. E1 organiSmo centra1izador ana

liza los cuestir-"larios, saca cuadros o gráficas comparativaS que se 

remiten a los adheridos. El anonimato de los participantes a menudo 

Condiciona su participa.ci6n .. 

Esras encuestas. se han generalizado y se prac ican en numerc

sos sectores. 

Para la empresa que dispone de los resultados, el interés es 

doole, puede analizar Sus propias act~~ciones y situarse frente a la 

competencia. 

La comparación por la empresa de su_ actuaciones con las de 

los competi.do"t"es 11 es una forma de experimeLttación. Perc. el cuadt:"o 

-t'e las comparaciones es muy abierto, se deben tomar algunas precau

c:iones para no .referirse nada más q11e a empresas similares. de mane

ra que sea la gest:i6n el único f"".ct:or de desviaci6n. Esto conlleva 
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a una tipología pe empresas de una misma rama, a fln de obtener sub

grupoa ~ntre más homogeneos mejor. 

LII.12.6) Caso de una Sttuaci6n Nueva 

Cuando la empresa desea modificar el giro de sus actividades, 

producto nuevo, inversiones, crecimient_o, etc., el estudio de las 

condiciones y resultados pasados es insuficiente. A falta de recu

't'"rir de manera exclusiva a las expe-riencias anteriores hace falta 

crear otras nuevas. 

En resumen, los estándares se unen a una metouología cada vez 

más cie.ntífica y abstracta (ver cuadro Met~dologí.a del estableci

miento de estáridares C-14-1). No hay que deducir de esto que los 

responsables de gestión ~o pueden tener por efecto el quitar a los 

responsables de gestión de este terreno. Sin duda se puede notar a 

m~nud~ su falta de formación a este respecto, porque les falta tiem

po y. el reposo, pero disponen de una experiencia prácc.~ca; ad.e-más 

son ellos los que se encargarán dn alcanzar los objetivos fijados 

para ".venderles" estos objetivos, el mejor medio es el de asociarlos 

a su determinación. 

a) Defin.ici6n de objetivos, pero sin medida rte las realiz.acio

neos. Es el caso de numerosas _gestiones comerciales, donde se fijan 

obio?tivos vagos (notoriedad, calidad, servicio, etc.) sin unidad de 

medi<lá. 

C) Ausencia de· medidas correctoras por no conocer bien la in

fluencia de los medios de acción disponibles, de forma que no se 

pueden emplear con seguridad de conseguir el objetivo deseado. 

D) Cuando se dispone de medios de acción y sabiendo cuáles em

plear, no se actua, porque ta acci6n necesaria se solapa sobre las 

di.versas responsabilidades y se 't'etrocede ante lo desagradable de 

las acciones a tomar. 
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En·est~ caso. la gesti6n no podrá ser controlada más que cuan

do la empresa ese~ dot~da de una estructura adecuada y. ona dirección 

decidida. 

Por otra parte, el control Puede ser efectivo sia ser· cotal. 

Frecuentemene_e un proceso está determinado por vaC"ios factores~ de 

los Cuales ;¡lgunos pueden ser manipulados por los responsables con 

acciones correctivas de control, quedando los otros fuera de t"odó 

control. 

III.13) EL RECURSO HUMANO EN LA IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS. 

Una estrategia de recursos huaianos es, necesariamente práct:i

ca; constituye un programa tendiente a asegurar que los recursos hu

manos de la Organización sean capaces de cumplir la misi6n encomen

dada al negocio. El est: .itega de recursos humanos (R .. H.) debe eva

luar el perfil y naturalP?.-! de- l.<l orgé:lnización futura y formular y 

poner e:.i. práctica planes para contar con los R.H. nece_sarios para 

~poyar a esa organizaci~~. 

Como todos los demás procesos generales, la administración de 

lo·s R.H. deb~ rl.ant"Parseo d.:anrro del cot1tex.t:o. de qué necesid.:ides se 

consider-an prioritarias para facilitar el cumplimiento de la est:ra-

tegia de .la empresa. De esca manera la estC"ategia de R.H. define 

sus normas a partir de los planes clave, las medidas del ües~mpe~o y 

los requerimientos del clima empresarial. Para gai. .ntiza..r que es~-:..> 

se verifique, ~l direct"or deo Recursos Humanos (D.R .. H.) debe ser un 

participante clave en el trábajo de planeación y direcci6a estra.t~

f !ca, por lo tanto, la ~st:rategia de recursos humanos se derivad?

un procPso de planeación descendante ~omo lo ilu9Cramos en la figura 

C-15. 

Aunque el enfoque gerencial descenden~e y respecto a la estra

tegia de (R.H.) pueda parecer muy Lógico, y de hecho hast- obvio, en 

una muestra bastante grande de empresas iadiCa que la mayor parte de 

las funcion~s de (R.H.) se manejan en forma ascendente por lo gene

ral 1 1'<· implantan, los especial~ 1t:as funcionales externos en una o 
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más t~cnicas de recursos humanos, esto debido a que en el mejor de 

los casos dichos especialistas sólo tienen una idea vaga de la forma 

en que la dirección estratégica escogida en la empresa canaliza los 

requPrimientos hacia planes y prioridades de la función de (R.H.) o 

de c6mo encausa el desarrollo de la cultura, el clima y el personal 

de l:i empresa. 

III.13.1) Desarrollo de la estrategia de R.H. 

En el cuadro C-15 parece dar la impresión de que la estrategia 

de este tipo ti~ne un principio y un fin definidos, en realidad es 

que la formulaci6n y puesta en práctica de la est ~ategia de R.H. 

exige un proceso conti.nuo de perfeccionamiento, acorde con La dura

cióc\ dinámica de la organizaciótt. 

Las metas d~ a.a. como ya se ha dicho, nac¿n de un análisis de 

la form.a en que los planes clave de mercadotecnia y operaciones de

ben basarse con las personas idóneas, por ejemplo! .si un.a empresa 

·contemp_la ei inicio de una nueva operaci6n·, la estrategia de recur

sos humanos deberá incluir un análisis de tos tipos de empleados que 

serán necesarios para integrarla, las fechas de contratación y $Í 

habrá que 11 fabricarlos 11 o "comprarlos", es decir, desarrollarlos in

ternamente implicando lapsos más largos o c~clut.a.rlos e;~t:¿rna.:i('nte, 

io que resulta más co~toso y entrana mayare$ peligros. 

ll~.13.1.t) Diagnóstico de siruación. 

Despuls de d~t~rruinar las implicaciones de la estrategia cor

porativa sobre sus recursos humanos, es necesario comparar Los R.H. 

actuales con las que se van a requerir en el futuro. por lo general, 

éste se lleva a cabo por ~edio de una auditoría de la organizaci6n 

existente, su personal y sus programas de R.H.. Aún cu.Jodo el centro 

de at:er i6t. de la auditoría debe depender de las metas esenciales de 

recursos humanos. por lo general el desarrollo de este diagnóstico 

deberá contener lo siguiente: 
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t.- Investigaci_ón del clima de la empresa que deberá d~tectar y 

evaluar que piensa la prot"ia organizaci6n acerca de la toma de deci-

siones, sus e om.unicac iones internas, su guía del desempefto, el desa-

1'1'ollo de sus R.li. y la cla1'idad de sus metas. Esta evaluación per-

mit:irá determinar si el clima actual es adecuado para llevar a cabo 

la estrategia de R.H. que se desea poner en práct_ica. 

2 .. - Una rE>-visi6n de los planes de sucesión general en vigor para 

comprobar si se adecúan a las metas de R.H. de la empr~sa y a las 

nec sidades cnalitativas y cuantit:ativas de personal •. 

3.- Un análisis del proceso de administración del desempeao, para 

comprobar si está o no provocacando una orietJ.taci6n proactiva que 

sirva para mejorar el desempefto de los empleados. 

4.- Una revisi6n del pr~ceso de evaluación gerencial~ p~ra confir

mar si se están identificando y tratando en forma sistemática y con

ve~iente, los puntos fuertes, el talento y las necesid·ades de desa

rrollo de los ejecutivo- de la empresa. 

S .. - Investigación del alcance y eficacia de los programas de aesa

rrollo gerencial, para definir si la organización cuenta con el com

plemenro necesario tanto de p-rogramas específicos de capacitación 

como de desarrollo general. 

6.- Análisis de los procedimientos de recl•.Jtamii...1to y selecciún 

para confirmar que los empleados de reciente selección poseen las 

habilidades, et potencial y las características que se requieren pa

r~ faciliLar el cumplimiento del plan del negocio. 

7.- Auditoria de los programas de remuneraci6n de la empresa Para 

verificar que posean el grado de corr -.etitividad adecuado para el 

mercado. 

8.- Revisión de los planes de incentivos gerenciales, para confir

mar que su monto y su concepción sean adecuados en relación con la 
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estrategia corporativa y de que dirigen el desempedo hacia los ele

mentos clave del plan gerencial. 

Para llevar a efecto este tipo de auditoría implica tanto re

visi6n de la documentaci6n de los programas más significativos, opi

ni6n de gerentes y empleados. En el proceso de entrevistas y/o 

cuestionarios dPberán 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 elemento humano 

en .la empresa. 

III.13.1.2) Evaluación de las necesidades 

Una vez 'identificadas las metas de R.H., y diagnosticada la 

situación exist:ente en relación con ellas, el estratega- de :recursos 

humanos podrá identificar las diferencias entre la situación actual 

y los requerimientos. Generalmente el estratega logra identificar 

una cant:idad considerable de diferenc_ias por lo que resul~a· útil un 

sistema para poder codificar, relacionar y fijar prioridades a las 

necesidades de R.H. que van a requerirse para cuenta de tales n~ce

sidades. La Fig. C-17 presenta un formato que puede emplearse para 

recalcar los aspectos básicos de las necesidades de R.H .. de la em

presa, de los programas de desarrollo que se requieren y demás as

pPctos correspondientes. 

IIl.13.1.3) Planes de Desarrollo 

Una verdad obvia, pero con frecuencia se pasa por alto, es que 

el comportamiento humano no siempre es 16gico; por lo menos desde un 

punto de vista del observador. Por lo que es necesario revisar re

gularmente todos los planes de desarrollo y comprobar el grado de 

progreso en comparación con el plan de R.H. cada cierto tiempo. Por 

lo tantr la estraeegia de R. H. deberá pasar de la identificación de 

necesidades específicas a las acciones que correspondan para satis

facer esas necesidades. La Fig. C-18 presenta un sistema para eva

luar distintos métodos de desarrollo utilizados para cubrir determi

nadas necesidades (la elección de las dimensiones de las necesidades 
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de la Fig. 4ntes mencionada refleja un planteamiento del desarrollo 

que - está basado en una aac1.ptaci6n de las dimensiones que la escala 

"HAY" utiliza para rned ir los· puestos y evaluar. el grado de adapta

ci6n de la persona al puesto. Indep~ndientemenLe de que podrán sus

tituirse ciertas dimensiones por las que mejor correspondan a los 

enfoques de evaluación de las necesidades a usar). 

III.13.1.4) Problemática al poner en práctica la estrategia de Re

cursos Humanos. 

Cuando la organización ya ha determinado cuál va a ser su es

trategia de R.H., debe definir c6mo y qui~nes han de llevarla a ca

bo. Sin embargo, es muy frecuente la preocupación de altos directi

vos por la eficacia de los esfuerzos .presentes en favor del desarro-

1 to de· los R.H., cuando se· les consulta al respecto, la mayoría de 

los directivos parece ter ·r poca confianza en que los R.H. de hoy 

satisfagan las·necesidades de ma~ana. El problema tiene sus raíces 

en el hecho de que la mayor parte de los esfuerzos encamin~dos .a los 

R.H. no se basa. en una """!strategia de R.H. bien formulada qúe, ade

más, esté vinculada con la estrategia general de la Organización, 

para entender esta postura es necesario examinar la jerarquía de la 

escraregia. 

III.13.l.5) Jerarquía de la Estrategia 

La estrategia· de R.R. se conforma de tres niv...:les jerárquicos 

de las grandes organizaciones. A). La estrategia empresarial, B). 

La estr3.tegia de la corporación y C). la est:rategía de la uni

d-d/función del negocio a medida que se va pasando del punto A al C 

va pasando de lo más ge~eral a lo pa.1:ticular. En la Fig .. C-19 se 

compara y se contrasta la' estrategia de R.H. en los 3 niveles jerár

q~icos y a lo ancho una serie de caract:l:ísticas de la estrategia. 

Al nivel empresarial, la atención se centra en g.::u.d.ntiz:ar la 

disponibilidad de los recursos humanos adecuados y en crear ese cli~ 

ma organizacional que permita la eficiente utilización de estos re

cursos. 
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Al nivel co-rporativo 1 la atención se centra en asegurar que 

los R.R. se distribuyan correctamente entl:'e los gl:'upos contendien

tes, con base a las necesidades de la organización total, y no de 

acuerdo con la disponibilidad o carencia que de ellos se tenga y al 

nivel unidad/funcional de negocios, la t:ención busca optimizar .el 

desarrollo y utilización de los R.H. basándose en el equilibrio ide

al entre las n~cesidades de los individuos por un lado, y por el 

otro en las de la unidad/función de negocios de la empresa. 

I:I.13.1.6) La estrategia de Recursos Rumanos y el Ciclo de Vida. 

Generalmente el .ciclo de vida del producto se ,a utilizado pa

ra indicar tas posibles necesidades de inversión, los flujos de 

efectivo, las estrategias-pl:'~ducto-mercado, etc. De manera similar 

la posici6n de la unidad de negocios dentro del ciclo de vida de sus 

productos tiene implicaciones respecto a sus necesidades 'de talento 

administrativo. La posici6n de la unidad de negocios en alguna de 

las tres categorías invertir-para-crecer, ganar-y-proteger o -cose

char y desinvertir 1 trali? COn5igo Ciertas ÍtnplicacionP_S _respecto a 

los tipos de directivos que se requi.eren. La Fig. C-20 compara los 

distintos requerimientos de R.H. para distintas dimensiones relevan

tes según las· tl:-es fases del _ciclo de vida de los productos, lo que 

tembién nos muestra que de las decisiones de selección de hoy deben 

hacerse con un total conocimiento de los requerimientos de recursos 

humanos del maftana. 

III.13.1.7) Estructura para la Puesta en Práctica de la Estrategia 

de R.H. 

Sajo los supuestos de que la Oirecci6n General {D.G.) re~onoce 

la importancia de la estrategia de R.H. y de que tiene plena con

fidnza en su D.R.H., habrá ahora que decidir la forma en que deberá 

organL l.rs....- el proceso de planeaci6n de R.H. La Fig. C-21 muestra 

dos alt:ernativ-as para eatructurar e"'.. proceso de planeación de los 

R.R. en la alternativa A, la responsabilidad de línea y el D.R.R. 

actúa en su tradicional funci6n de apoyo ejecutivo. En la alterna-
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tiva B 1 tos ejecutivos de línea ejercen su responsabilidad de plani

ficar los R.H. por intermeaio de un comité de planeaci6n de tos R.H. 

La figura C-22 muestra algunas de las diferencias clave entre 

esas dos alternativas. Los datos específicos sobre la historia or

ganizacional y la necesidad de continuar o romper con las costumbres 

tradicionales de organizaci6n respecto al papel de ta línea o del 

staff serán determinantes y escoger cual de estas dos alternativas 

es la que más conviene a cualquier empresa en particular. 

En los casos en que la alternativa B sea la indicada, se crea 

un comité para la planeaci6n R.H., Fig. C-22. La naturaleza de este 

comitP lo ilustramos en la Fig. C-23. Para poder cumplir su misi6n, 

el comit~ para la planeación de los R.H. requiere las aportaciones 

de inf0rmaci6n y la participación de todas las partes involucradas. 

Las personas que ta conf.Jrmen de~en escogerse pensando en que se 

cum.pla lo anterior. 

'El O.R.H. ocupa,. c-officio 1 su presedencia, rcflej::indo así el 

papel de esre puesto en la definición de la estrategia de R.H. Los 

directivOs de grupo o de divisi6n, incluyen como representantes de 

sus respectivas ".lecesidades y potencial de R~H. Como responsables 

·directos de los resultados financieros provocados por la estrategia 

de R.H. su participaci6n en este comit'é es esencial. Los jefes de 

R.H. de los grupos o divisiones están presentes como asesores de sus 

respectivos directores de línea; en gran medida serán los que lleven 

a cabo el proceso de puesta en práctica. 

r-t.13.1.8) Métodos de Motivación para la Puesta en Práctica de la~ 

estrategias. 

Aún cuando con toda probabilidad se seguiran usando en un fu

turo previsible los programas de mot ivac ivn tradicionales : amo la 

Fig. C-24 seflata, sólo proporCionarán un aspecro de la .cnot:ivaci6n 

org~nizacional global. 
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En un medio ambiente de negocios cada vez más complejos, 'a me

nudo estos planteamientos presuponen que la mayor parte de los obje

tivos gerenciales más importantes pueden ser determinados con bas

tante antelaci6n. 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

más, los programas tradicionales confían demasiado en el poder del 

dinero como principal motivador haciendo caso omiso a otros factores 

de gran importancia como veremos a continuación. 

Para terminar estos planteamientos tradicionales, por lo gene

ral toman en cuenta la cultura y el ambiente actua de la organi

zación. Sin un conocimiento total de los valores y de los supuestos 

que se encuentran presentes en el medio ambiente laboral, es difícil 

motivar a un individuo o a un grupo. 

La Fig, C-24 muesrra qu~ la rel.11ci6n E"f'!-tre una est't"ategia y 

~sus motivadores específicos va más allá de una simple causa efecto. 

Ante todo, la vieja cultura de.una sociedad, la combinación de acti

tudes, creencias y f~losofías que caracteriza a una organizaci6n in

fluye en la puesta en práctica de ·cualquier estrategia. Otra in

fluenCia más ea el medio ambiente, motivacional a corto plazo, ese 

medio ambiente que está vinculado a la cultura, pero que se relacio

na con los vaivenes temporales del "humor" organizacional. El 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 administraci6n del desempeno y 

las técnicas de motivación individual pueden llegar a tener sobre la 

cultura futura de la Companía, y finalmente, sobre el desarrollo de 

las estrategias por venir, por lo que examinaremos cada una de estas 

áreas .. 
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III.13.1.9) Cultura y Motivación 

La cultura de una Compadía es el conjunto de tradiciones, for

mas de comportamiento, actitudes y esperanzas compartidas, que hacen 

de cad·a compartía diferente.. La cultura va desde aspectos mundanos 

como la decoración de las oficinas, la forma de vestirse, reuniones 

sociales después de las horas de trabajo etc. hasta aspectos más 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. Entre muchos efectos, estos úl

timos efect:os de la cult.ura influyen en el arrojo de la estrategia 

de una compadía, ayudan a determinar su habilidad para responder con 

rapidez a las oportunidades e influyen sobre el calibre del personal 

al que logran arraer y retener. 

<II.13.1.10) Medio Ambien~e Motivador a Corto Plazo 

El "medio ambiente motivador a corto plazo, refleja el humor 

.inmediato de los <;;>mple.: ~os dt- la Compaflía y tiene que ver con la 

forma en que abordan los problemas inmediatos. De esta forma el me

dio ambiente desempe~a dos actividades críticas rara la instrumenta

c i6n de la estra~egia. 1) afecta la puesta en práctica y el desem

peno a corto plazo, 2) puede ayudar a moldear y dar nueva forma a la 

cultura de la companía. La creación de este medio ambiente implica 

eal desarrollo de actividades similares a las relaciones públicas; 

programas de comunicaci6n, conferencias para "levant"'-..C la ·moral" vi

sibilidad de los dirigentes carismáticos, empleo de recompensas, 

lenguaje, símbolos, gestos, etc. 

IIL.13.1.11) Administración del Desempedo 

La Jerarquía de las necesidades d Maslow proporciona un marco 

de referencia para comprender la forma en qwe puedén variar las mo

tivaciones de un individuo en diferentes puntos de su ... cayectoria 

profesional. Maslow propone que las necesidades esenciales de una 

p_ersona son físicas; s61o después de que logre satisfacerlas, esa 

persona estará en condiciones de :ue lo motive el siguiente nivel de 
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necesidades: seguridad. Una vez que sus necesidades de seguridad 

estén satisfechas, entrarán en vigor como sus más poderosos los si

guientes niveles superiores de necesidades: aceptación social, res-

peto y realización personal (autorealización). 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 necesidades de un nivel infe

rior, por Ej. un directivo competente de alto nivel que conozca lo 

anterior puede descubrir que después de un dramático cambio en la 

filo.sofía y la dirección corporat:iva, algunos de sus ejecutivos re

quieren satisfacer necesidades de un nivel inferior (como seguri

dad), antes de poder volver a funcionar con sus ni· eles anteriores 

de confianza en sí mismos. 

Debido a que los ejecutivos y sus correspondientes necesidades 

de motivación son complejos y están en constante cambio, resulta pe

ligrosa una etiquetaci6n estática de los motivadores indivuales 

(MI). Aún así, existen motivadores comunes que con fre~uencia se 

encuentran presentes en distiritas combinaciones. Lo:: ejemplos si

guiéntes ilustran los distintos factores motivacionales. 

Maestría.-

Reconocimiento.

Riesgo y Aventura.-

Seguridad.-

Oportu.nidad de adquirir nuevos 

conocimientos. 

Saber que se fijan en uno. 

Ser responsable de proyectos de 

alto riesgo. 

Sentir que sus carreras no corren 

ningtín riesgo. 

Poder de influencia.- Tener el control sobre los demás. 

Altruismo.- Oportunidad de poder ensenar lo 

que la persona sabe y conoce de 

acuerdo a su experiencia. 
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III.13.1.12) Forlllulaci6n d~ la Cultura del Futuro 

En última instancia, como lo muestra la figura C-25, la inte

racción entre la cultura existente, el medio ambiente motivador a 

corto plazo así como las técnicas Qe Admón. del desempe"o afectarán 

la cultura del futuro y la capacid".ad de ésta para motivar a sus 

miembros. 

Los primeros pasos para desarrollar una cultura son tres: 1.

ace¡. ·:ación de que tal cultura existe, 2.- que es importante y 3 .. - se 

puede dirigir. Los dos primeros puntos ya los hemos tocado, sólo 

falta el tercero que explicaremos a continuaci6n. 

Es importante aclarar que para P.oder cambiar una cultura en

raizada, se requiere de 3 a 5 anos o más para ver cambios significa

tivos en la cultura de una Compadía que es más o menos el tiempo que 

tarda una empresa en rotar el 50% de su personal gerencial. 

Lo mismo que en e talquier procedimiento quirúrgico, el direc

tor debe comenzar con un diagn6stico, es decir el tipo de cultur.'.l 

que· existe dentro de la organización. 

Los tres métodos más usual~s para realizar esto en orden a-s

cendent:e de precisión·, detalle, impl icaci6n, tiempo y por supuesto, 

costo: a) autoevaluaci6n, evaluación de grupo. y evaluacion por. me

dio de encuesta anónima. 

Autoevaluaci6n .. - Utilizando algunas de las técnicas que ex

p., icaremos más adelante, un director imparc?-al puede realizar ua 

buen trabajo de evaluación de la cultura de su propia organización. 

El peligro de este enfoque radica en que esta evaluación reflejará 

las limitaciones de profundidad y de :ctensión de los contactos de 

esa directiva con el resto de la organizac:i..ón, además, este tipo de 

evaluación reflejará los prejuicios personales del ejt~ucivo aún 

cuando la evaluación esté correcta • 
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-------
Evaluaci6n de Grupo.- Formar un grupo de ejecutivos clave 

sirve para ampliar los conocimientos sobre los distinros matices que 

la cultura ha adquirido a distintos niveles de la organizací6n, y 

también amplía el intervalo de opciones de soluci6n disponibles para 

el cambio de cultura. Sin embargo, la ventaja principal consiste en 

que el proceso predispone a los que en él participan a convertirse 

en promotores del cambio. 

La desventaja consiste en que se sigue basando en una percep

ci.ln de la organización que se desarrolla cerca de su cima, es de

cir, que quizá participen en la evaluación y muy probablemente no 

c0<nprendan lo enraizada que se encuentra la cultur~ de la Compafiía 

en la organización o en sus distintas divisiones, ubicaciones geo

'gráficas etc .. , además, puede resultar muy delicado controlar a un 

grupo. de evaluación. El direc~or de las sesiones no sólo debe evi

tar tomar partido, también debe estar seguro de ~ue las palabras que 

se emplean tienen el mismo sentido para todos. 

Encuestas Anónimas.- Una .encuesta de base amplia llega a to

dos los niveles de la organización y puede ayudar a que la dirección 

identifique la cultura en toda la Co~paaía proporcionándole perspee

~ivas imposibles de obtener desde la punta de la pirámide. Además, 

por lo general, una encuesta proporciona un lenguaje común y un mar

eo de trabajo común para hacer frente a los problemas que hace sur

gir. 

Otras de sus ventajas es que el análisis de sus resultados 

obliga a la direcci6n a dedicar el tiempo necesario para enfrentarse 

a la cult:ura existente y a los obstáculos que esta presente para la 

puesta en· práctica de la estrategia del futuro. 

III.14) PREVENCION AL RECHAZO DE LA PLANEACION 

El rechazo a la planeaci6n c_urre cada vez que una empres.a 

cansid~ra que el valor del proceso de planeaci6n no es sufiente para 

jucitificar el desembolso de tiempo y dinero. Sste argumento mal 

fundado puede conducir al total fracaso det trabajo de planeaci6n de 
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una Compai'lía Ya que en lugar de eliminar completament:e la planea

ci6n de tas empresas lo q~e se debe hacer es analizar los problemas 

que afectan el proceso de planeaci6n y restructurarlo para que pueda 

ser efectivo. Para comprender mejor lo anterior empezamos con un 

supuesto básico; el valor del accionista puede crearse empleando un 

sistema de planeaci6n sistemitica. Si es cierto que ningan sistema 

de planeaci6n puede garanti:ar, el ~xito de una empresa u organiza

ci6n sea o no lucrativa, las probabilidades de ganar pueden mejorar

se utilizando conceptos estratégicos. 

Si la planeación puede crear valor para el accionista. ¿porqué 

hay tantas ~mpresas que no tratan de aumentar, y algunas disminuyen 

su nivel de compro~iso ante sus sistemas de planeación1, no funcio-

nan o no como se espera. 

Hemos considerado s~is razones por las cuales las personas se 

decepcionan de la planeación, las que analizaremos con el fin de 

evitar ~rrores y tomar medidas correctivas. 

A. Instalación de un sistema de planeación de tipo "camisa de 

fuerza". 

B. Mayor hincapié en el proceso y no en su contenido. 

C. Definición poco clar'l. del papel de las personas que inCeC"vie

nen en la planeaci6n. 

D. Falta de comprensión estratégica por parte de quienes formulan 

l~s esrrategias a nivel corporativo. 

E. Falta de comunicación entre las unidades de planeación. 

F. Falta de automatización en la planeaci~n. 
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III.14.1) Instalación de un sistema de tipo "Camisa de Fuerza" 

Cada empresa es diferente de otra por lo tanto el ~xito de un 

sistema de planeaci6n, no io determina su flujo de papeles, sino la 

adecuación de la cultura de la compa~!a y sus requerimientos de es

trategias. 

Para analizar lo que debe hacer un sistema de planeación es 

necesario empezar conociendo las necesidades de la Dirección Gral. 

(~ G). Es fundamental revisar las ideas de ésta, acerca de la pla

neaci6n fonual y lo que espera obtener de ésta. Por definición. los 

sistemas de planeaci6n que no cuentan con el apoyo ~e la D.G. y de 

los demáB altos directivos de la empresa, son marginales. 

Hay directores generales que son ºdirectores de planeación" de 

sus compaftías. Para esos D.G con orientación planificadoraJ hay que 

asegurarse de que la calidad de los datos y el valor del análisis 

sean muy altos, ya que los planificadores que llegan a la D .. G :.in 

análisis detallados y profundoS se enfrentarán a preguntas como: ¿Y? 

Otros D.G tienen fobia a contextos te6ricos; Estos esperan 

hechos .Y cifras y desean que se les planteen en términos específi

cos. Los modelos y conceptos que no presentan una aplicabilidad es

pecífica para su situación particular los.aburren. 

Existe otro tipo de directores. la clave de un buen sistema de 

planeaci6n ea la cantidad de información o datos que les prop04Cio

na. A estos O.G les fascina manipular datos sin procesar, y extra

Prles sus propias respuestas y puntos de vista. Un sistema de pla

neaci6n para esos D .. G debe centrar su esfuerzo en la recopilaci6n. 

clasificaci6n y fácil presentación de los datos fundamentales con la 

mayor precisión posible. Las estrategias deben ir acompailadas de 

datos r-1má .. icos bien agrupados y de análisis financieros, para que 

sea considerado el plan. En otros asos, sin embargo. los números 

pueden considerarse falta de creatividad y los planes con demasiadas 

cifra& apenas si pueden tomarse pn cuenta. 
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Hay algunos D.G que sólo aceptan a reganadientes las cifras de 

cualquier sistema. de planeaci6n, porque consideran que interfie!ren 

con una toma de decisiones intuitiva. Algunos O .G empiezan el los 

mismos a cambiar el sistema con· objeto de mantener el control total 

de la toma de decisiones de la empresa. Los planificadores en esta 

situación d~ben limitarse a actuar como presentadores de datos y .d~

jar que sus respectivos, D.G deriven las conclusiones necesarias. 

Existen muchos otros aspectos de la cultura de una empresa que 

son jetermina~tes en el tipo de sistema de p~aneación que deba adop

tarse, son también importantes las características de la empresa 

(activos, tipo de negocio, dispersión geográfica, ta.mano de los seg

mentos por cliente, competencia etc.) En conclusión hemos de afir

mar no existe sistema de planeación que funcione para todas las em-

presas. La situaci6n> la cultura y la personalidad de la empresa, 

que muy frecuentemente se deriva de la personalidad del D.G, deberán 

ser los principales determinantes de la forma en que se estructure 

el Proceso de planeaci6n. 

III.14ª2) Proceso sin Contenido 

En muchas empresas el plan más voluminoso es considerado el 

mejor, debido a la cantidad de datos que se recabaron y de análisis 

quP se realizaron. Sin embargo, no es la cantidad de datos que dis

tingu~ un plan excelente, sino la calidad de su penetración. 

Si se t: iene la seguridad de que la falta de contenido es la 

causa al rechazo a la planeaci6n, entonces la toma inicial del esta

b"' ecimienco de un sistema de planeación consiste en definir en ex

plícito "m~rco de trabajo de las estrategias" d1~be tomar en cuenta 

las diferencias entre la estrategia corporativa y la estrategia de 

negocios e incluir las preguntas funC: ..1.mentales que deben plantear 

ambas partes de la empresa, en la Fig. C-2v presentamos un bosquejo 

de lo que puedp ser un Marco de Trabajo. 
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III.14.3) Definición Poco Clara del Papel de los Planificadores 

A falta de un marco de trabajo estratégico, muchos sistemas de 

planeaci6n carecen de una clara definición de lo que los planifica

dores tienen proy~ctado hacer. 

En algunas empresas el planificador se considera un experto e~ 

relaciones públicas que da conferencias acerca del futuro de la em

presa· a terceros. En otras el planificador es un "apagafuegos" que 

úr~camente estudia trabajos que muestran cierto interés. 

Sin una guía clara, los planificadores se ene .ientran en pro

blemas; no sólo desconocen el poder que tienen para poner en prácti

ca algún sistema, sino que a veces ni siquiera saben porqué está en 

vigor determinado sistema. A todo lo anterior, deducimos que el pa-

pel del planificador es diferente en cada empresa. Es decir, un 

planificador puede tener como función la responsabilidad total de la 

dire.cci6n estratégica de una empresa, así como la asignación del ca

pital y las desinversiones del negocio, es decir, el de desarrollar 

sistemas de planeaci6n que permitan comprender hacia donde ~e dirige 

la. empresa durante los próximos J anos, qué inversiones son más ren

tables y cuáles no, así como ~n qu_é tiempo etc. En otros_ casos el 

plan1ficador actúa como administrador, por lo que su papel es el de 

hacer que el proceso funcione sin· que dedique tiempo a la toma de 

decisiones esenciales.. Al igual que con el disei'!o del sistema de 

ieLponsabilidad de la alta d irecci6n, determinar cuál debe ser el 

papel verdadero y exacto del planificador. 

III.14.4) Fa1ta de Comprensión Estratégica 

Muchos gerentes operativo& tienen idea acerca de lo que es la 

estrategia, pero se les dificulta formularla y comunicarla. Esta 

dPficie-cia es una de las razones de los problemas de la planeación; 

los planes desarrollados por los gerE . .Ltes de negocios con frecuencia 

no están basados en conjuntos de supuestos sólidos y poco realistas, 

por ejemplo: existe ''el palo de Jockey" Fig. C-2i es aquel que 

muestra que un negocio c~yas ventas o rentabilidad están en declive, 
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de pronto van a mostrar un ascenso. Esta a manera de creer qué es 

to que el O.G quiere ver. 

Ptro fenómeno es el llamado síndrome del madana, porque supone 

que una tendencia descendente va a mantenerse durante uno o dos anos 

y entone.es cambiará dramáticamente su tendencia. Este esquema está 

provocado por sistemas de remuneración basadas en proyecciones a 

corto plazo y en asignaciones de capital basados en resultados a 

'p1azos más largos. Ver Fig. C-27 

E.1 problema de los planes poco realistas es que la estrategla 

corporativa no puede ser más s6lida si los planes que lo conforman 

no presentan un cuadro preciso de lo que se espera de cada negocio. 

Cuandd' se presentan planes como "palo de hockey" empieza la conSpi

rac ión. Si no es posible creer en tos planes, tampoco podrá creerse 

en los pronósticos· del flujo de efectivo, ni en la rentabilidad etc. 

y será entonces cuando exista el rechazo a la planeación. 

Aún cuando las estrategias sean desarrolladas por expertos ex

ternos. Los gerentes de línea deben entender y creer en las razones 

que fundamentan a la es~rategia de que van a ser responsables, par~_ 

que tengá.n ·interés y motivos para llevar a cabo su instrumentaci6n. 

Si µ~ comprenden el modelo básico, no podrán llevar a cabo dicha 

ejecuc.i6n, si cambian las condiciones del medio ambiente. 

Al motivar a los gerentes a que piensan 11estratégicamenteir y 

al fomentar esa comprensión necesaria para una adecuada ejecuci6n de 

1.,s plane.::i t'.'!stratégicos, un programa pertinente y bien conCebido 

pu¿de majorar la calidad del desarrol-o de estrategias de una empre

sa. De hecho un programa educativo sobre estrategias debería ser el 

primer paso ~e cualquier trabajo de ~ t planeaci6n de una empresa .. 

Este programa deberá estar hecho a la medi~a de los distintos pues

tos y responsabilidad~s de los gerentes de línea y d ... l personal 

staff. Los gerentes de _línea por ejemplo, son responsables de eva

luar el potencial estratégico de sus negocios y de concebir estrate-

gías para alcanzar ese potencial además deben comprender los con-

- 163 -



ceptos que apoyan las estrategias al nivel de negocios y Lener a la 

mano un método eficaz para su desarrollo. Por lo tanto, los geren

tes de línea deben analizar esos aspectos básicos que afectan el de

sempeno del negocio, así como la estructura de la industria, la ca

pacidad 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 responsa

bi ,_idad de comprender los conceptos clave de las estrategias, aSí 

como estar al tanto de todo lo relacionado con los aspectos corpora

tivos, justipreciación de los mercados de capital, niveles de endeu

damiento y de dividendos, políticas de adquisici6n y desarrollo de 

la estrategia corporativa. 

III.14.5) Falta de Comunicación 

Una de las principales razones del rracaso de muchos sistemas 

de planeación. 

Los negocios deben comunicarse con el grupo de planeación cor

porativa y vicev~rsa. En muchas empresas, la planeación muere debi

do a que las unidades de negocios se quejan de que después de dedi

car tiempo y esfuerzo a~ desarrollo de un plan de negocios, nunca 

reciben.una contestación de parte de la dirección corporativa, noti

fi~ándoles si su plan resultó aceptable, qué les pareció la estrate

gi.S y .qué van hacer con el plan. Esta sensación de "predicar en el 

desierto" es uno de los principales causantes del rechazo a la pla"':"' 

neación 1 sobre todo cuando el gerente-de operaciones, no cree perso

nalmente en la importancia inherente a la p1aneaci6n estratégica. 

III.14.6) Falta de Apoyo por Computadora 

La computadora puede realizar T Jchas de las funciones del sis

tema de p1aneaci6n. Con ella, el planificador puede darse el lujo 

de comprobar las implicaciones de distintos escenarios de crecimien

to, rentabilidad e intensidad del capital. Puede también convertir-
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se en et elemento central de un procedimiento para ta evaluación de 

los planes. 

Los planes "palo de hockey" pueden descubri't'se con toda faci

lidad mediante el empleo de un software de planeaci6n, et planifica

dor puede compioba~ los efectos de "romper" un plan de tipo "palo de 

hockey" .e informar los· resultados a los gerentes de línea respecti

vos. Esta capacidad de analizar por eKcepciones es la esencia misma_ 

de la productividad en la plan~aci6n. Además, la computadora puede 

fom ntar la c~edibilidad en los planificadores al permitirles reali

zar análisis opo-rtuno_s que vinculen a las operaciones con· las finan

zas, caso que sería imposible efectuar a mano. 

III.14.7) Un plan para planificar 

A medida que aument n tos recursos que se dedican a la planea

c i6n, también aumentan los costos resultantes de un r"echazo a la 

planeaci6n. Lo que se requiere es un plan para plan~ficar ejecutan

do con consistencia: e~ intento sistemático por integrar la cultura 

de ta empresa a los requerimientos del proceso de planeación {Fig. 

C-28). 

Un. plan para planificar: 

Describe explícitamente tos requerimientos de la cultura cor

porativa. 

Especifica un esquema o m~rco de trabajo estratégico. 

Delinea un programa educativo para el personal de línea y el 

personal staff. 

Define con claridad los papeles de .. os planificadores en la 

organización. 

Fija los vínculos de las comunicaciones entre 1os negocios, ta 

direcci6n y tas demás entidades e·:tradirectivos. 
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Indica el nivel apropiado de apoyo de computadora tomando en 

cuenta la situaci6n de la empresa en el ciclo de la vida de la pla

neaci6n. 

Indica fecha~ para llevar a cabo el sistema de planeación. 

A~nque la mayor parte de las empresas desearían empezar a pla

nifiCar de inmediato 1 resulta imposible establecer un sistema sin 

anees tener las bases pertinentes. Por el contrario la revisión de 

la cultura corporativa y del marco de trabajo de la planeación debe 

venir primero y la educación sobre las estrategias deben proceder al 

desarrollo de .las estrategias. Por otra parte, el a ..... oyo de computa

dora debe llegar poco a poco al eKceso de automatizaci6n puede ser 

causa de rechazo. 

La calidad. del pl:oceso de planeaci6n se mide por· las. ideas que 

genera. asi como por la facilidad con que funciona. 

L.:::. meta de un pL3.n para plenificar consist_e en asegurar que el 

~is~ema proporcione la mayor cantidad posible de planteamientos y de 

comunicaciones estrat~gicas. Las. empresas que planean·cuidádosámen

te sus actividades de planeaci6n mejorarán sus probabilí.dades de 

evitar un rechazo a la planeaci6n. 
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111.15) EFECTOS DE LA lNFLAClON Y LA DEVALUAClON SOBRE LA EMPRESA 

La inflación consiste en el aum¿nto de los pre~ios de bienes y 

se't'Vicios, lo que equivale- a una pérdida del poder adquisitivo de la 

moned.a a lo largo del tiempo. La tlevaluaci6n es un deterioC'o de la 

tasa d"e cambio· con relaci6ti. a otras monedas. 

Si aumenta más la producción de bienes y servicios en compara

ción con la cantidad de moneda en circulación, ésta tendrá un valor 

cada Jez ~ayor· por el contrario, si el· aumento de circulante es más 

acentuado que el de la producci6n la moneda irá perdiendo su capaci

dad adquisitiva. 

Se menciona corno causa de la actual inflación llamada "crisis 

del medio oriente", que tuvo como consecuencia un fuérte aumento en 

los prPc ios del petr6leo y de otras materias primas, con lo cual se 

incrementó el costo de la vida en casi todo el mundo. 

Pero también ha e~~imulado la inflación el aumento despropor

cionado de los gastos en armamento, obras de beneficio social, gasto 

público y orras erogac~ones no productivas.,· que realiz.l.n lo.s gobier

nos, así. como las presiones laborales, que han incrementado los 

sueldos en mayor medida que la productividad di? las empresas; esto 

aumenta la cantidad de dinero en circulación sin provocar ningún in

cremento en la producción de bienes y servicios. 

Bn virtud de que las tasas de inflaci6n varían de un país a 

ott:'o en razón del comportamiento de sus respectivas economías, es 

n-=esario ajustar los tipos de cambio entre las monedas. 

En una revalua~i6n es cuando se aumenta el valor de una moneda 

respecto de las demás. 

En cambi", se devalúa cuando dismi_nuye el valor d< la moneda 

resp~cto de otras. 
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Así, al devaluar una moneda se p-i;oduce un incremento en· _la ta

sa de inflaci6n, ya que se elevan los· costos de materiales importa

dos, los salarios y los pr~cios. 

A este fen6meno se le llama "espiral inflacionaria", y consis

te en un círculo 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 

economía del país, hace que los ahorradores cambien sus recursos a 

moneda extranjera y realicen inversiones en el exrerior. Para evi

rar la fuga de divisas, algunos países establecen controles cambia

rios, pero en mu~hos casos estos han causado efectos negativos. 

Ante estos fenómenl"s, ·la empresa se ve sujeta a ·considerables 

presiones de índole financ i.era, entre las que se pueden presentar 

las siguientes: 

111.15.1) EFECTOS DE LA lNFLAClON 

l.- Aumento de los costos de Operación.- Comprende tanto los ma

teriales y servicios que adquiere la empresa como los sueldOs, pres.

raciones y otros gastos derivados de sus activirtades productivas. 

Para compensar estos incrementos se hace necesario aumentar los pre

c ins de venta. 

2.- Aumenta ~l valor de los inventarios y cuentas por cobrar.- Al 

aumentar el costo de las materias primas, gastos y los precios de 

venta, se eleva el valor de tos inventarios y las cuentas por 

cobrar, to que hace que la empresa requiera de mayor cantidad de. 

recursos para financiar estos conceptos. 

3.- Aumento de requerimientos de recursos para inversi6n.- Al 

mismo tiempo que se incrementan los costos de las materias primas y 

se. elevan los salarios, aumentan los precios de los equipos, las 

in ... ta laciones y edificaciones por lo que, en ténninos monetarios, 
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resulta cada vez más costoso re.alizar ampliaciones de la capacidad 

inst:alada. 

Cabe seaalar que en la medida en que aumenta el valor d~ repo

sición de las acrivos fijos, es necesario revaluarlos para que las 

rese-rvas de depreciaci6n y amortizaci6n correspondan a su valor 

real. Este trámite está sujeto a la aprobaci6n de .. las auto""Cidades 

hacE"nda-rias, ya que afecta la utilidad gravable de la empresa y los 

impuestoS correspondientes. 

4.- Di~minución de la disponibilidad de dinero. 

Para evitar que el proceso inflacionario se acelere demasiado, 

provocando las desastrosas consecuencias que acarrea, los gobiernos 

debe-n cealizar esfuerzos para controlar el circulante, reduciend~ 

sus gastos e. inve't'siones _o indi.c;pensables, restringiendo la dispo

nibilidad de recursos de las inst:ituciones de crédito, y estable

ciendo conrroles de precios y salarios. 

s.- Reorientaéión de los mercados. El increment:o general de los 

precios y· ta disminución relativa del circulante hará que se con

traigan los merc~dos de numeros~s p't'oductos, aún de algunos de pri

mera necesidad, pero el efecto será más importante en p:.Coduct9s y· 

servicios suntuarios como automóviles y viajes al extranjero, así. 

como en. ta induStria de la c_onstrucc:ión 1 que en casi todo~ los paí

ses es de las primeras que resiente una contracCión e-on6mica. 

Ante la constante pérdida del. valo~ adqui.sic: ivo de la moneda 

pl·~~en pre~entarse compras de pánico a corto plazo, y una disminu._ 

ciun en el nivE"l del ahor-ro de 1.a pobl.1ción. Esto ·hará que>-· las ven

ras de algunos productos, incluso bienes raices o valores en bolsa, 

registren incrE;""mentos artificialmente E - evadas por cortos pe't'iodos, 

lo que permitirá real izar beneficios espec ..ilativos: pero a largo 

plazo, esto resulta negativo tanto para las empresas coi_.:> para la 

economía en general. 
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111.lS.2) EFECTOS DE LA OEVALUACION 

Al ocurrir una devaluación, la empresa puede verse af,~ctada .... d.e. 

diferentes maneras. 

t.- Pérdida Cambiaria.- Aumenta el valor en términos de moneda 

nacional, de los pasivos contraídos en moneda extranjera; por consi

guiente, se incrementan los intereses que habrán J~ pagarse y el im

portP de las amortizaciones de los cr~ditos al momento de su venci

mi.. ... nro. 

El efecto dE" la pérdida cambiaría se com?ensa ?n la medida en 

que la empresa cue-nta con depó:;;itos, valores o pedidos de exporta

ción en moneda extranjera. 

2.- Aumento de Costos.- Al aumentar el precio de materiales o 

productos importados, se elevan los costos en moneda nacional, así 

como el valor de los inventarios. 

3.- ActiVos Fijos e Inventarios.- Aumenta el valor de reposición 

de los activos y de los inventarios con Un componente de importa

ci6n. 

4.- Posición Comercial.- Al aumentar los pr~cios de productos ex

rranjero·s en relación a los nacionales, mejoran las posibilidades de 

exportación y la competitividad dentro del mercado nacional. 

La de-valuación y la inflación á.fectan de manera muy diferente 

a cada empresa, dependiendo de su endeudamiento en moneda 

extranjera, sus fuentes de abastecimiento, el tipo de merc~dos que 

si-rve, el grado de mecanización de sus procesos y muchos factores 

más. Si bien este 

prob le-r .. .í tic.. as a casi 

tipo de 

todas 

fenómenos plantea situaciones 

las empresas, tambié-n ofrece 

oportunidades muy atractivas de desa~~ollo. 
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Sin embargo, es importante tener presente en todos los casos 

que el efecto combinado de las presiones y tendencias que hemos men

cionado puede traer como consecuencia una descapitalización de la 

empresa si Psta no genera los recursos suficientes para su estabili-

dad. 

En estas condiciones, las empresas deben desarrollar la capa

cidad de reaccionar rápida e inteligentemente ante las oportunidades 

y los problemas que se les presenten, mejorar su eficiencia, desa

rrol~ar su ap-rato comercializador y aprovechar al máximo sus medios 

de producción, así como sus recursos humanos y financieros. 

Todo esto obligará a los dirE?ctivos a planear cuidadosamente 

su eist .. ra.tegia comercial y financiera a corto y largo plazo, lo que 

lleva aparejado el empleo de instrumentos más precisos para la toma 

de decisiones d?ntro de s~ empresa. 

III.15.3) IMPACTO DE LA. lN~'LACION EN LA ADMiiHSIRACION FINANCIERA 

Como resultado de la inflación en estos últimos anos, muchas 

políticas y prácticas financieras establecidas esc~n experimentando 

espectaculares c~mbios, algunos de los cuales seo esbozan a continua

ción. 

l.- Tasas de Interés.- El costo del dinero para las empresas es 

la tasa libre de incumplimiento más una prima por ri~sgo, por lo qu~ 

los incrementos, inducidos por la inflación en la tasa li.·:'lr.¿o de in

cumplimiento son rápidamente pasados a los prestamos comerciales. 

2.- Dificultades en la Planeaci6n.- Los negocios operan con pla

nes a largo plazo. Por ejemplo, una empresa sólo constituye una fá

brica des~uPs de realizar un detallado análisis de costos e ingresos 

esperados durante la vida de la fábrica. ulegar a tales estima~io-

nes no .~s fácil en las mejores condiciones, pero durance una rápida 

inflación, cuando los costos de la mano de obra y los materiales 
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cambian espect'acularmente, los pron6Sticos precisos son especial

mente importantes, aunque extraordinariamente difíciles de hacer. 

En la actualidad se están haciendo esfuerzos· por mejorar las 

ré-cnicas de pronosticaci6n, y la planificaci6n financiera deben lo

grar mayor flexibilidad para reflejar el crec_iente nivel dE"' incerti-:-

dumbre en la economía. 

3.- Demanda dP Capital .. - L-3 inflaci6n aumenta la cantidad de ca-

pi.:al requerido para efectuar un volumen dado de negocios. Y por 

otra parte tratando de mantener bajo el índice de inflación, el Sis

rema de Reserva Federal tiende a restringir la o.:erta de fondos 

prest"ables. La consiguiente lucha por los fondos limitados eleva 

aún más las tasas de interés. 

4.- Declina el precio de las obligaciones.- Los precÍos de las 

obligaciones a largo plazo descienden cuando suben las tasas de in

t"Prés por lo que, tratando de protegerse contra tales p_érdidas de 

capital, los prestamistas comienzan a: 

a) Colocar más fondo~ en deuda a corto. plazo qu~ a largo plazo, e 

b) Insistir Pn las obligaciones cuyas tasas de interes varían con 

"PI nivel general de las tasas de interés". 

5.- Planificaci6n dE" la Inversion.- Las altas tasas de interés, 

así como una escasez ge-neral de capital~ hacen que las empresas se 

mue-stren especialmente renuentes a planificar inversiones a largo 

plazo. 

6.- Problemas de Contabilidad.- Con los índices de iriflaci6n, son 

deformadas las utilidades declaradas. La venta de inventarios a ba

jo -cos-o cía por resultado mayorl"'s utilidadt>s declaradas, pero los 

flujos de efectivo son mantenidos bé..jos cuando las empresas se rea

bastecen con inventarios de costo más alt:o. 
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Anátogamente:11 los ·cargos por depreciaci6n son inadecuados, 

porque no reflejan los nu~~os costos de substituir planta y equipo. 

111.16) EL PRONOSTICO DE LA lNFLACION 

El pron6stico de la inflaci6n es campo tradicional de los eco

nomistas. Es~os, a su vez,_ rienen acceso a técnicas y a informaci6n 

que muchas veces no están disponibles para el analista o asesor de 

inversiones. Sin embargo, a pesar de estas Cécnicas y esta informa

ci6-, en anos recientes los economistas no han acertado en sus pro

nósticos. Los economistas del gobierno mexicano pronosticaron para 

1983 y 1984 tasas de inflaci6n de 60% y 40%, pero las cifras finales 

fueron d~ 80.8% y 59.2% respectivamente: para 1985 y 1986, las esti

maciones oficiales fueron de 35% y 50%, y las cifras finales 63.7% y 

105.7% respecrivamenre. 

La causa principal de ·estos e-rrores de pronóstico es el com

porramit"nto _humano. La inflación, al fin y al cabo, es un fenómeno 

social que tiene su ra-l"z en las espectativas de los seres humanos 

respPct"_o a _la tendencia de los precios. Si estas expect:ativas per

manecen altas, los aument-os de precios y de sueldos siguen en un al

to nivel. Los errores en los pronósticos de inflación nos recuerdan 

que. la economía no es _ciencia natural sino social, con todas las im

presiciones e imperfecciones que esto implica. 

Otro mot'ivo de los errores dE" pronóstico ha s.:..lo el alto ni\·e-1 

de la. tasa inflacionaria. Por la misma naturaleza social del ien6-

meno es más fáci 1 pronosticar la inflaci6n cuando tas tasas de in

f1 aci6n son bajas y estables que cuando son altas y voláciles. 

Estos mismos_ errores subrayan las deficiencias de las técnicas 

de pronóstico netamente econométricas, para la estimación de la in-

flación. Esto nr.> significa que recomendemt-"3 que se descarten, sino 

por el contrario queremos que se maticen con técnicas cualitativas, 

las cuales veremos en los siguientes puntos. 
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Hay técnicas de pronóstico de la inflación a largo plazo, me

diano y corto plazo. La de largo plazo se basa en un pron6stico del 

comportamie-nto del ciclo económico. La de mediano plazo se basa en 

un pronóstico de los factores que más afectan a la inflación: el 

gast"o púb_lico, el circulant"e y los aumentos salariales. La de corto 

plazo se basa ~n una comparaci6n probabilística con las tasas de in

flaci6n promPdio recientes. 

III.16.l) EL MODELO DEL CICLO ECONOMICO: PRONOSTICO A LARGO PLAZO 

EL CASO ESTADOUNIDENSE 

Et ciclo econ6mico es la representación gráfica en el tiempo 

de los aumentos y disminuciones porcentuales del PIB de un país. Se 

descrubrió que la actividad econ6rnica, medida por el PIB tiende a 

subir y bajar según su pat'rón cíclico, normalmente entre 4 y 6 

arios. La duración de los ciclos ~conómicos Pn E.U. corresponde 

aproximadamente a la gestación y ejecuci6n de los grandes. proyectos 

dt"' in.verüión que sirven corno m\ltor del- desarrollo económico de cual.

quiPr país. Normalmente la planeación de una planta de luz a una 

fábrica de CPmento o de papel se lleva uno o dos ai'tos. Asimismo su 

construcción 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, 

lo~ empresarios empiezan a invertir en sus propios negocios, ya que 

_ven que tos rendimientos de las inversiones reales, aún con mayor 

riesgo, pueden superar los rendimientos de las inversiones financie

ras. Al hacerse estas inversiones aumentan el empleo, el consumo y 

ta producción, hasta ocuparse la capacidad ociosa de producción. Al 

sarurarse esta capa e idad empieza a haber más demanda qµe oferta de 

bienes y servicios, la t:asa de inflación aumenta, y con ella ta tasa 

de intf :és. Al haber falta de capacidad, los empresarios empiezan a 

expandir su planta productiva. Hast~ que no se comisione esta nueva 

ptanta, sigue la espiral inflacionaria, con el alza de tasas corres

pondientes. 
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AL disminuir su poder de compra con la inflaci6n, disminuye la 

demanda del consumidoT:. ~si.mismo, al aumentarse la ta.sa de interés, 

.el -~~presa'C'io deja· de inverrir. 

Con la baja de la demanda, aumenta el desempleo, y la demanda 

·disminuy~ aún más. Mient:ras tanto, los nuevos proyectos de inver

.si.6n que se han planeado en el auge del boom se empiezan a comisio

nar, aumentando aún más la oferta, sin que aumente ta demanda co

rrespo_ndienr:e. La tasa de inflación empieza a ceder, y con ella la 

tasa de· inter,;-;, hasta que llega al nivel en que et ciclo vuelve a 

empPzar. 

Den~TO de esta secuencia se ha· notado que las tasas de interés 

e inflación tienden a seguir los indicadores del PIB (véase cuadro 

C-29) y de producci6n industrial; es decir que el pico del ciclo in

flaci.onario se da después .el pico del ciclo del PIS. Por lo tanto, 

al darse ci~'C'tos .indicadores ya sea de producción o de empleo, se ha 

llegado a pronosti.car con cierta precisi6n la tendencia de la tasa 

in.flacionari.a· y, por lo anta de las tasas de interés. 

A la .vez, ha sido posible apr~ci.a.r que la <:'onveniencia de la 
. .. ' 

cat"e-go-rí.a de inv"'rsi6n financiera·, entre renca fija, renta variable 

e i~versiones _de protección, depende de la tasa de inflaci6n (y de 

inrPr~s) y por lo ranro de la etapa del ciclo.l* 

En el punto "más bajo del ci.clo (cuadro C-30) ~~neralmente cor:

vi~ne la compra de inversiones de renr:a variabl~ la~ciones). EKiste 

ta posibi t id ad de estabi t id ad en la tasa inflacionaria (y por to 

l:E" '\t"O en las t'asS.s· de interés), hasta que se llene la capacidad 

OCl..oSa de la planta prod.uctiva. Miencras tanto, al llenarse esta 

capacidad, la producci6n - y la produ.ctividad - de las empresas au-

menra. 

l* De hecho, el ciclo económico es un proceso complejo, dáL1dose ~is
tintos fenómenos y secuencias e fen6menos en cada ciclo. Sin embar
go, este patr6n general puede servir para el fin propuesto: el re
conocimienro por· parre del inversionista de la etapa del ciclo en la 
cual se encuent:ra. · 
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Al aume.ntarse la tasa de inflación y la tasa de incerés, toda

vía e~iste la posibilidad de que los aumentos de productividad y de 

prodµcci6n éont:rarresten los aumentos en las tasas de interés y que 

por lo tanto la inversión en acciones aún sea rentable. Sin embar

go, llega un momento en que tos aumentos inflacionarios no se ven 

compensados en esta forma. Es en este momento cuando empieza a ha

ber preocupación por la estabilidad de la monéda, y los inve-r~ionis

tas buscan protección en otras monedas (divisas) como el franco sui

zo y el marco alemán o en metales (oro y plata). 

Cuando la tasa de inflación y las tasas de interés llegan a su 

pico, convienen las inversiones de renta fija, ya t;..Je el inversio

nista querrá asegurar una tasa de interés alta frente a la baja pro

bable de la misma tasa.. "Por últ"imo, cuando la tasa de interés está 

por llegar a su nivel más bajo, las acciones otra vez son atracti

vas, por lo que el ciclo económico se vuelve a repetir. 

Ill.16.2) PRONOSTICO A MEDIANO PLAZO 

EL CICLO MEXICANO ACTUAL 

Por la influenci.a importante del gobierno en lá. economía, en 

México el ciclo econ6mico coincide con el ciclo sexenal. presiden-

cial. Sin embargo no queremos tocar lo que ya es historia, muy 

atrás ya que el ciclo económico mexicano se ha visto interrumpido en 

lo& ·últimos dos SPXPnios junto con el actual, pór lo que si deseamos 

realizar un pronóstico de la inflación en México, estimarlo a largo 

plazo (t a 5 anos) es muy aventurado (por la inestabilidad económica 

que atravezamos) ser preciso. Pero trataremos el caso mexicano a un 

plazo mediano (nivel anual). 

Hay tres indicadores claves para el pronóstico de la inflación 

a media :o ~lazo: el déficit de las finanzas públicas, medido como 

porce-ntaje del PIB; el aumento en el circulante, y el aumento en el 

salario mínimo .. 
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La relación entre el déficit público como :t del PIB y la in

flación se ve claramente en la gráfica (C-31). El mecanismo del dé

ficit público y la inflaci6n funci...,na dentro del esquema general 

econ6mi~o antes descrito de la siguiente manera. 

Normaloente durante e"l segundo ano del sexenio el gobierno em

pieza a gastar según los programas del gasto declarado& al principio 

del sexenio. Conforme aumenta la inflación, se incrementa el gasto 

du't'ante los anos de auge del sexenio (del tercero al quinto atlo). 

Este aumento del gasto proViene, por un lado, del a~ento de precio 

de los bienes y servicios, y por otro, del aumento de las tasas de 

interés que el gobierno tiene que pagar sobre fondos prestados. Pe

ro este aumento no viene acampanado por un aumento cor-respondiente 

en los ingresos del gobierno. Por lo tanto, crece la diferencia en

tre ingresos y gastos, o sea el déficit público. Al crecer éste, el 

gobierno tiene que acudir ~ los mercados de crédito, empujando a ni

veles todavía más altos a las tasas de interés y con ello a la pro

pia inflación. At agotarse las fuentes de crédito locales, final

mente el. 'gobierno emit:e "llás circulante para financia-rse 1 con lo que 

la inflación crece aún más. 

Al Llegar Pl déficit y la inflación a un punto critico, el go

bierno decide recortar el gasto. Esto tiene su efecto en el empleo, 

la inversión y, finalmente en la demanda de bienes y servicios. Al 

bajar la demanda, baja la tasa inflacionaria y bajan los c~stos rea

les de bienes y seirvicios> y las tasas de int~rés p. :a el go~ierno, 

hasta que el. ctclo llegue otra vez a su punto de partida, la entrada 

de una nueva adminiscraci6n. 

II~.16.2.t) Importancia del factor ext~rno 

Mientras que el patr6n antes dese ~ita se ha visto durante los 

últimos tres sexenios, no fue sino hasta e. sexenio 1975-82 cuando 

fact'ores externos empezaron a desempei"lar un papel import .. i.te en el 

problema de1 déficit público. Estos factores fueron el petróleo y 

las tasas de int.er~s internacionales. 
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Al principio del sexenio del Lic. José López Portillo, M~xico 

producía aproximadamente 1 :ui116n de barriles diarios de petróleo 

/200,000 de exportación. A finales del sexenio la producción era de 

2.7 millones de barriles/día 1.4 millones de exportación el cual su

bió de un precio d,. U .S. $ 13. 35 x barril. en 1976 a un máximo de 

U.S. $ 38.5 en 1981. 

Este importante aumento de la capacidad productiva de PEMEX No 

se pudo hacer sin una enorme inversión, financiada en su gran mayo

rí...1. por préstamos externos hasta un monto de aproximadamente U.S. 

S22 mil millones. Aun así, los ingresos provenientes del aumento 

del precio de exportación de-1 petroleo fueron más 1ue suficientes 

para pagar el servicio del aumento de la deuda de PEMEX. El proble

ma fue que, con base en el enorme flujo de ingresos pretoleros y las 

expectativas de aún más en el futuro, México se embarc6 en un pro

grama no s61o de inversión petrolera, sino de gastos corrientes y 

subsidios en otras áreas. Este programa, a su vez, fue tan ambicio

so que se tuvo que financiar no únicamente con los ingres~s petrole-

ros sino rambién con préscamoS en moneda extranjera. El resultado 

fue qu<" de un nivel de U. S. !;21 mil. millones en 1976, la deuda ex

terna del sector público creció a un nivel de U.S. $59 mil millones 

en 1.982. 

Con la nacionalización de la banca el gobierno asumi6 también 

la deuda externa combinado del sistema bancario de aprox. U.S. S9 

mi~ millones. La consecuencia fue que al empezar el sexenio actual 

la deuda externa del sector público ascendí.a aproximadamente U.S. 

$68 mil. millones. 

La consecuencia del boom pretolero, por lo tanto, fue que por 

un lado, el país vi6 aumentar sus exportaciones de U.S. S3.7 mil mi

llones en 1976 a un nivel. de U.S. !; 21.2 mil millones en 1982 (5.7 

veces). P~ro por otro lado el pago de intereses sobre la deuda pú

blica contratada durante el mismo la~.so subió de U.S. $ 1.3 mil mi

llones en 1976 a U.S. $ 9.6 mil millones (7.6 veces). 
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De ser relarivamerite independientes y aut'osuficientes en su 

historia post'revolucionaria, tas finanzas pública·s, y con ellas la 

economía mexicana, se volvieron excesivamente dependientes de dos 

factores externos y, por lo tanto fuera de su control: el precio (y 

la demanda) del petroleo y las tasas de interés internacionales. 

Esta dependencia se demostró dramáticamente en el mes de junio de 

1981, cuando por condiciones del mercado, México tuvo que bajar e1 

precio de su petroleo de exportación de u.s. $ 38.5 a U.S. $ 35 por 

barril .. Mientras tanto, con sus ingresos petroleros severamente 

m~rmados, pero sus programas de inversión y gasto ya encarrilados, 

el gobierno intentó, por un lado, recortar sus gastos y, por el 

o~ro, llenar el vacío dejado por la merma de ingresos petroleros con 

más empréstitos. Sin embargo el déficit público como porcentaje del 

PIB para 1981 ya era de 14.7% contra un 7.9% de 1980. 

En 1982 el problema se agudizó y con ello el défi~ir público y 

el déficit en balanza de pagos (cuadro C-32), después de una deva

luación de casi el 100% en febrero de 1982, el costo del ~ervicio de 

la deuda se incrementó al dobie (en términos de pesos) sin que los 

ingresos gubernamencales se inc-remencaran e~ la misma medida y la 

-·confianza de los ahorradores, en México se perdió de tal modo que 

los mercados de capitales en México fueron insuficientes para finan

ciar el déficit. Por último, por la misma baja del precio del pe

troleo, el monto de crédito disponible en los mercados int:ernacio~a

les de capitales (que habían crecido en base a "petrod6lares0
) tam

bién disminuyó. Finalmente sob~evinieron las numerosas devaluacio

nes, la congelación de mexd6lares en el mes de agosto, y la pérdida 

de confianza de los ahorradores ocasionada por la nacionalización de 

la banca a principios de septiembre. 

El único recurso que le quedó al gobierno fue la emisión de 

circulante. Durante el aao 1982 se le vi6 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 ir • .:.laci6n se incrementara de 2.8. 7% 

en 1981 a 98.8 al final de 1982 con un déficit de 17.6% 
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En t986, et factor eKterno también tuvo ún efecto decisivo en 

el cora:porta:n.iento de la economía, en general, ya que ·la baJa del p~

tioteo fue detenninante ya que de estar a U.S. $ 24.00 pas6 a u.s. $ 

.12·;00 por bar-ril,. por este concepto el gobierno pe-rdi6 al-rededor de 

S mil millones de dólares. Al perder ingresos hubo necesi9-ad de 

acudir a los mercados de crédito nacionales ejerciéndose mayo'C'. pre

sión sobre las tasas de interés. 

A su vez para retener_ capitales en México, el gobierno se vi6 

obl ~6ado a a,.ruentar el dislizamiento del peso lo que contribuy6 a 

incrementar la infLaci6~. Al aumentar la inflaci6n aum.ent6 el défi

cit (y con él las tasas de interés y el desliz cambiario) encadenán

dose un circulo vicioso que tratará de romperse en este 1987. 

III.16.2.2) Inftaci6n, Circulante y Sala-rios 

Ya anteriormente senalamos que un indicador de suma importan

cia es el déficir del PIB. 

El único problema con este indiC:ador es que s6lo se publi~a 

una vez al afto. En México, en contraste con otros países, no. se da 

inforrnaci6n men ""'ual acerca del PrB nacional. Por lo tanto, aunque 

estadísticas en cuanto al déficit público salen a 'nivel mensual (~on 

at-raso de tres meses} con los indicadores econ6tnicos del Banco de 

MéKico (1a mejor fuente disponible acerca de ta marCha de la econo

mía), como no tenemos informaci6n sobre el PIB, no ~seamos en condi

ciones de calcular el porcentaje del déficit público con relación a 

él. 

Por este motivo es necesario buscar otro indicador, de mayoi::, 

periodicidad, que nos dé inform.aci6n de la actividad gubernamental, 

en el contexto de la inflación. En e: ciclo de gasto gubernamental 

hemos vi·sto que el aumento o dism.inuci6n ... el circulante representa 

una forma de medir la adm.inistraci6n financiera del go-iie-ruo. Un 

indicador del circulante (Ml) sale mensualmente ·en los indicadores 

del Banco de M'xico, y ha resultado útil para pron6st~car la infla

ci6n Ccu&dro C-33). En el mes d~ diciembre de 1984 vimos un aumento 

de c-Lrculante respecto al utismo mes del atto anterior de 68%:_ si-
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gui6, en el mes de enero de 1985, la mayor tasa de inflación mensual 

(7.~%) desde enero de 1983, o sea el principio del sexenio actual. 

·Normalmente si la taaa de aum~nto del circulante es menor que 

la tasa de inflaci6n para el mismo mes (contra el mes correspondien

te del ai'lo anterior), existe la posibilidad de una baja posterior en 

la tasa de inftaci6n y viceversa. 

Otro indicador que ha resultado· útil para pronosticar la in

flac.i6n e~ e1 porcentaje del aumento del salario mínimo. Desde los 

últimos attos del sexenio anterior se ha dado un aumento al salario 

«iínimo dos veces a1 ai'lo, en enero y junio. Este aumento por lo re

gular se negocia en el contexto· de la inflaci6n del periodo inmedia

to anterior y las expectativas de la inflaci6n para el futuro previ

sible. 

En 1983 se dieron aumentos de 30% y 15%, un aumento (compuesto 

total de 50%, contra inflaci6n de 80.8%. En 1984 se diera~ aumentos 

de 30% y 20%, un aumento compuesto de 56%, contra una infl.acióil de 

59. 2.%, en 1985 los ·aumentos fueron de 30% y 18% un aumento compuesto 

:de 54% cont.:a una inflación de 63. 7% (cuad.:o c-34). En 1986, hubo 

tl'.es. aumentos, 32% en enero, 25% en junio y 21% en octubre, repre

sentando- una tasa acumulada comp~esta de 99.6% cenera úna infl~ción 

deo 105. 7'%, tomemos el ejemplo de 1984., se dió un aumento de 30% en 

enPro,. con un pronóstico oficial de inflaci6n para el atto en 4.0""· 

Pe"CJ cuando en el p-rimer t.rimestre 1.a tasa de inflaci6n ya había 

.lJPga_do .a niveles de 16.8%., era lógico que el gobierno no iba a po

der negoc:iar. menos de 15% en La segunda negociaci°ón en junio. Esto 

implicaba una tasa de inflación mínima de 50% para el aao~ más que 

~l pron6stico oficial. La conclusi6n a la que 11.egamos aquí es que 

~n épocas de alta inflaci6n la tasa de in_flaci6n en un atlo, difícil

nlente se encontrará abajo del aumento sal.ariai del mismo ano. S61o 

con una baj- inflación puede suceder lo contrario. (Cuadro C-35). 

En resumen podríamos decir que la tasa de inflaci6n depende de 

va-riables externas p-rincipalmente el _petroleo, las tasas de interés 

internacionales y la eConomía de E.U. y variables internas. princi:__ 
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palmente la política p~esupuestal, monetaria y salarial del gobie~no 

y .dependiendo del:- comportamiento de estos factoces podemos estable

cer una estimaci6n de la tasa de inflaci6n en base a lo ya antes ex-

pueo.stos .. 
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IV DESCRIPCICll DE UN MODELO DE PLPTEACION ESTRATEGICA CON ENFASIS 

.EN LA FUNCION FINANCIERA. 

IV. 1 CARACTERISTICAS GENERALES DEL MODELO DE PLANEACION 

Como ya hemos visto a lo largo de los tres capitulas anterio

res que la planeaci6n es poder saber ¿qué?, ¿cómo?, ·¿cuando? y ¿d6i1.

de? ejercer una o varias acciones, que en términos de empresa dire

mos que la ptaneaci6n implica calcular, evalL.ar l""'S resultados de 

cada decisión, antes de tomarla. Recientemente y dada la compleji

~ad y agudeza de los problemas que enfrentan las empresas en un mer

~ado con enorme poder de competencia, así' como a presiones de tipo 

econdmico y social el concepto de estrategia se ha integrado al cam

po de 1 a administración teniendo como definición que 11 Es crategia es 

el camino. que ha de seguirse a un largo plazo 11
• Toda empresa, sigue 

una estrategia ya sea conciente o inconcientemente en la mayoría de 

los casos, se ha adoptado en forma intuitiva de acuerdo con los pre

juicios o experiencias de quienes dirigen las empresas. 

La elec.cidn de una e.s ::.rategia deec.rmin.J.dn c:::ige de.finir el c:::.

mino que ha de seguirse y asignar 1 os recursos necesarios para lo

grar un objetivo. &seo obliga a preguntas como ¿hast:a ~ué punto 

conviene crecer?~ ¿qué taneo conviene diversificar, producros o mer

ca~os? ¿cuánto hay que invertir en investigaci6n y desarrollo, y en 

qué campos?, ¿has ea qué nivel deben elevarse lo. salarios?. Todos 

estos cuestionarios tienen respuestas muy variadas y cada uno será 

de acuerdC" a las características y conveniencias de la empresa que 

se trate, y aún más en épocas de cri~is como la actual, resulta muy 

peligroso basar decisiones sin antes haberse estudiado y analizado 

determinada decis i6n. En en estas circunstancias particularmente 

difíciles 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) oefini1:° los objet:ivos que se pretenderi alcanzar, Jo cual de

pende de la personalidad, capacidad y experiencia de los accionistas 

y ejecutivos, en cuyas metas 

v~s del éxito de Ja empresa. 

personal es cristal izan en parte a tra

Es decir si estos plantean objetivos 

ámbiciosos pero razonablemente alcanzables imprimirán una dinámica 

posit:iva a toda 1 a organización; si por el contrario son apáticos, 

explotadores o carecen de la e~periencia y la información necesaria 

para p1 antear objetivos ra:zonab les. su actual izacicSn producir{ con

fusi6n y desaliento en sus col abar adores y resultados negativos para 

1 a empresa. 

B) Anal izar con mucho cuidado 1 a s ieuaci6n y características del 

negocio, sus problemas y posibilidades, sus recursos más valiosos, 

que le pe"rmitan alcanzar una posici6n ventajosa en el mercado y las 

áreas débiles que requieren ser reforzadas. 

C) Estudiar la situación y las tendencias del entorno en que ope

ra la empresa, eanto en el aspecto comercial como en el tecnol6gico, 

social y financiero para definir las áreas en que !la empresa pue!=le 

desarrollarse con más éxito. 

D) PJ antear al t:ernativas de acci6n, que permi · an aprovechar re

cursos clave en la empresa y ·evaluar cada una de ellas para elegir 

]a que permita alcanzar los objetivos de la manera más eficiente. 

E} Escablecer metas y programas concretos en los que se concreti

zan 1·as decisiones a corto Y. largO plazo, y asignar los recursos ma

·ceriales y humanos que se requieren. 

Para poder redondear y comprender lo anterior es muy importan

te mencionar que el disefto de un sistema de planeación estratégica 

variará de una compan!a a otra, máxime por la combinación de tres 

procedimientos de planeacicSn, Jos cuales deberán revisarse peri6-

dicamente para poder tener 1a seguridad de que se e~tán produciendo 

lo!.· resui tados esperados. 
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Proc¿dimient:o de pla~eaci6n analítica, en la Fig. o-1 se mues

tran eres ejemplos de este procedimiento aún cuando hay que hacer 

hincapié en 1 s modos de análisis~ planeaci6a de negocios a nivel 

de t:oda la compaft!a, análisis de debilidades y fort:alezas y grado 

atractivo del mercado. 

Procedimiento de asignaci6n de responsabilidades. La asigna-

ci6n de responsabilidades varía según las distintas estructuras cor-

porat:ivas~ las compaaias desce:ntra1 izadas, compan:!as con una es-

true tura ~tricial, sin embargo, en todos los casos, las tareas ana-

1ít:icas se as~gnan por niveles dentro de la or~aniz-Ci6n así como de 

acuerdo a la e~periencia funcional. 

Es importante también hacer notar que la evoluci60. de las em

presas obl_iga a la evolución de su planeación estratégica ya que los 

sistemas de p1aneaci6n estratégica varían a medida que varían las 

propias compan.ías y deben evolucionar en 1a misma forma en r"Ue lo 

hacen éstas. Muchas compaaías crecen más rápido y cambian más apri

sa que los sistemas de planeación estratégica que generaron su cre

cimient:o y e1 cambio. Tales com.patu:as sufren un retroceso en su 

planeación y por ende en sus controles directivos, lo cual pl:intea 

un peligro potencial para su progreso. 

Supongamos que una compan.!a X. ha evolucionado y se .;3:ncuentra 

en un punto en que puede escoger una etapa evolutiva de planeacidn 

eStratégica. La etapa que deberá escoger depende de dos fuerzas 

principal es. 

1 .- La c~mplejidad que estará determinada por~ 

a) E1 tamano medido por sus ventas. 

b) La diversidad de 1os negocios y productos 

c) La intensidad tecnológica. 

d) &1 alcance nacional y/o internacional de sus operaciones. 
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e) Situaciones especial es, tal es como~ disposiciones guberna

mentales, 1 icencias, patentes, factores sociales :J ambien

tal es, sobre energía y materia prima. 

2.- Trayectoria del desempeao determinada por! 

a) El crecimiento de las utilidades por acci6n. 

b) Rendimiento sobre la inversión. 

c) La valuación del mercado. 

d) Indice accionario. 

La mejor pl aneaci6n ponl.bl e se requiere en cada una de 1 as 

etapas evolÚtivas. Sin embargo es obvio pensar que entre más grande 

y compleja sea la empresa, mayor será el grado de complejidad que va 

a adquirir su planeación. 

En tt!rminos de trayectoria del desempen.o, las dos primeras 

conside~aciones son tanto objetivas como ·ubjetivas; objetivas por

que real mente ex is ten, pero ~ub jetivas porque están sujetas a un 

concenso humano. La evaluación del mercado depende de factores· ra

cional es y emocional es, a menudo por parte del propio inversionis

ta. Los índices accionarios dependen de la evaluación indiferente 

de expertos bursátiles que se basan en criterios objetivos pero aún 

así no dejan de aplicar su propio juicio persona~ subjetivo. Todos 

estos criterios sobre el desempen.o, son realidades prácticas que el 

pl ·tnificador .estratégico debe tomar en cuenta, en el mejor de los 

casos para mejorarlos en el transcurso del tiempo. 

lV .2 OBJETIVOS 

Como ya se dijo en ~apítulos anteriores, los objetivos son los 

prop6sitos de la empresa; la razón por la cual existe y la línea que 

marca su desarrollo. Sin ellos la organización no tendría sentido 

ni razón de existir. 
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Toda etnt.t'esa tiene varios objetivoS que alcanzar para seguir 

operando y evolucionar, pero la mayoría d.e aquellas no ha tomado 

conciencia de ellos de una manera clara ni ha sentido la necesidad 

de analizarlos, evaluarlos, ponerlos por escrito y hacerlos del co

noCimiento- de todo el personal. 

IV.2.1) Aspectos a Considerar en la Definición de Objetivos 

Objetivas Comerciales.- Comprende la defini1,,.iÓn de los pro-

duceos y servicios que ofrece; qué es lo que vende, a quién lo ven

de, en qué se distinguen o destacan sus produce.os y servicios de lo 

que venden otros. 

Objetivos Técnicos.- Los prop6sit.os de desarrollo de métodos 

de trabajo, procesos, equipos,, sistemas adminis er-ativos; cómo 1 os va 

a desarrollar, cuándo los ha de implantar, qué consecuencias tendrán 

sobre su posición comercial y sobre sus resultados y finanzas. 

Objetivos Financieros.- Qué cantidad de recursos ha de mane

jar, c6mo estarán asignados entre los diversos renglones dé su acti

vo y cómo 1 ~s va a obcener en forma de créditos y capit:al •. 

Objetivos Econ6micoa .. - Esto es lo que se propone obtener como 

utilidades, ex.presa.do como porcentaje de la inversión o en términos 

absolutos .. 

Obje,,.ivos de Oesarrol lo de la OrganizaciC:Sn .. - Incluyen 1a de

finición del personal que requiere, s11s características personales, 

su capacidad y experiencia. La forma en que 1 os va a rec1 utar o a 

desarrollar den~ro de la empresa, su remuneraci6n y sus estímulos. 

Objetivos Sociales.- Se refieren a los propósitos de la orga

nizac.i6n en relación con las personas que trabajan en ella y con co

das aquellas con quienes entra en contacto en su operaci6n, inclu

yendo tambián el medio natural que soporta la vida en la cierra. 
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IV.3) TIPOS DE ESTRATEGIAS BASICAS 

En este capítulo se verán las estrategias básicas de las que 

debe de disponer la organización. 

Como se me-ncion6 en capítulos anteriores la estrategia es la 

fo'C'tna en que la empresa se relaciona con el medio económico y social 

en el que opera. Para analizarla es necesario tomar en cuenta cua

t-r > aspee tos. 

t.- ~os objetivos.- que constituyen el conjunto le propósito~ y 

metas de tipo económico (rendimiento), financiero, técnico, comer

cial y social que se pretenden alcanzar. 

2.- La est:L"uctura.- constituida por los recursos con que cuenta 

para desarrollar sus funciones, y que incluyen: 

a) Los medios físicos Oe producción: local, instalaciones, 

maquinaria, mobiliario y equipo. 

b) La tecnología que emplea en sus procesos productivos. 

c) La organización, y los elementos humands y los sistemas de 

trabajo administrativo. 

d) La posición comercial; imagen de la empresa, penetraci6n 

en el mercado, prestigio de marca red de distribución, etc. 

e} Los recursos financieros fijos (capital y créditos ª·largo 

plazo). 

3.- El e1 .. torno, del que forman parte las personas y cómpai'tías 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 cr~di~o, 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 -9. la prop.ia empresa como a su en-

torno; por ejemplo, la s ituaci6n econ6mica general, la situación 

política, la reglamentación fiscal, el desarrollo de la tecnología y 

1 a evo] ucidn de 1 os patrones cultural es; costumbres y prefereri.cias 

de la sociedad en general. 

La estrategia se define tomando en consideración estos cuatro 

aspectos·. 

Es true tura 

Medio Estrategia Objetivos 

.Ambiente Entorno 

En el esquema se indica la manera tan estrecha en que se in

terre]aciohan tales aspe~tos. 

El medio ambiente afecta a la estructura y al entorno. 

Entre la estructura, la estrategia y e~ entoi.-no deb exisi:ir 

una relaci6n de congruencia, siendo posible modificar ta.neo la es-· 

trategia como la estructura y, en menor grado, el entorno, en la me

dida en que la empresa pueda cambiar. la localizacidn de mercado, de: 

proveedores o de financieros. 

La estrategia es la forma de a]canzar los objetivos tomando en 

cuenta las caracter~sticas de la estructura y del entorno. 

La estrategia de 1 a empresa se expresa por un conjunto de "es

trategias funcionales" o sub-estrategias, congi.-uentes ent:re :::JÍ. 

A continuación se anal iZan con mayoI" detalle los aspect:os de 

la estrategia y la forma como estos afectan el balance y el estado 

de pérdidas y ganancias. 
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IV.3.J) Estrategia Comercial 

La estrategia comercial o estrategia de ventas es el conjunto 

de decisiones relativas a los productos y mercados que atiende la 

empresa; esto abarca los siguientes aspectos~ 

1.- Decisiones relativas a los productos: 

a) Diversidad de productos que se van a vender. 

b) Calidad, diseno y características técnicas. 

e) Precios de venta. 

d) Volumen anual ·de ventas, por producto y mercado. 

2.~ Decisiones relativas a la distribución~ 

a) Tipo de client-s al que se va a vender. 

b) Medios o canales de venta. 

e) Plazo de pago 

L.:is posibi1 idades o alternativas que se presentan para tomar 

estas 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 Cf?StOE de ·fabricación. 

Las decisiones relativas a los canales de distribución a·fecta.n 

los preCios y también los gastos de venta, ya que si se trabaja con 

·-mayoristas será necesario vender a precios inferiore·s a los de venta 

directa al público; pero, por otra parte, los gastos de venta serán 

menores en el primer caso que en el segundo. 

Las condiciones de pago, es decir, el plazo que .se toman los 

distintos e] ientes para pagar, afee ta la s ituaci6n financiera en 

cuanto al valor de las cuentas por cobrar. Otro aspecto que influye 

sobre e] aspecto financiero es el plazo de entrega. 
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Es impot: .:ante enfatizar que las decisiones de estrategia co

mercial están íntimamente vincu1aUas a las característ:ic~s de la es

tructura, ya que para vender dete"t"minado volumen de productos de 

ciertas características es necesario contar con suficientes elemen

tos para fabricarlos y distribuirlos; de lo contrario:io las decisio

nes comerciales no pasarán de ser un plan irrealizable. 

IV.J.2) ~strategia de Producción 

Define la tecno 1 ogía que debe adoptarse, así como 1 os proce

sos, instalaciones, equipos y el _grado de integración de la planta, 

es decir:11 la proporción del producto final que fabrica 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. Es to condiciona e 1 bal anee, de acuerdo con 1 a cantidad de 

recursos invertidos en activos fijos, y también Jos resultados, se

gún _la clase y el volumen de productos que se pueden fabricar y Jos. 

costos unii:arios de. fabricación que, desde luego, dapenden en buena 

medida de la tecnología que se adopte. 

Los procesos y equipos más avanzados requieren .. por lo gene

ra], fuere.es inversiones, pero son capt1ce~ de producir gi-andes '!º

lúmenes a bajo costo, mientras que los métodos cradir.ionales requie

ren menores inversiones pero operan con al tos costos unitarios de 

producción. 

IV 3.3) Estrategia de Compras 

Se expresa en relación con Jos ~equisitos de calidad, tamano y 

frecuencia de los pedidos, así como el plazn de pago a los proveedo-

res. 

Esto influye sobre los resultados, según la calidad y la opor

tunidad con que se adquieren los materiales, ya que est:e aspecto 

afecta 1c:1. eficiencia de prorlucci6n" y la calidad de los productos que 

se fabrican. 
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El precio que paga por los materiales repercute directame11!:e 

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.- Está vinculada con el plazo de pago a los proveedores, q_e re

presenta una fuente de recursos para 1a empresa, ya que mientras más 

largo sea dicho plazo, mayor será e} saldo promedio que se les adeu

de. Y, por otra parte, el tamano de los pedidos que realiza en cada 

ocasión se refleja en el inventario·, si la empresa real iza grandes 

compras, sus inventarios serán más elevados que si real iza compras 

menores en cada ocasión. 

Tanto el plan de pago como el vo: .imen de compra repercuten 

sobre los precios de compra, ya que por lo general, si se real izan 

grandes compras de contado se pagará un menor precio, mientras que 

si se realizan pequenas compras y se paga a largo plazo, los provee

dores aumentarán los precios a los Insumos. 

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 responsabilidad, en 

lo concerniente a pol:(tica de sueldos y prestaciones, a las oportu

nidades que se le ofrecen para capacitarse y desarrollar sus habili

dades y a la actitud general que adoptan los jefes hacia sus subal

ternos. 

Todoq estos factores determinan la capacidad y la motivaci6n 

de las personas que trabajan en la empresa, así como su lealtad y 

eficiencia. 

Los sueldos y las pt·estaciones básicas constituyen práctica

mente un gas to fijo, ya que 1 a 1egis1 ación mexicana no permite de.s-
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pedir a 1 os c._ abajadores y empleados sin el pago de una importante 

indemnización. 

En el aspecto financiero, es frecuente que el personal so1ici

te créditos menores, que se agrupan bajo el rubro de "Deudores di-

versosº. 

Por otra parte, la empresa crea reservas para la jubilación y 

el retiro de .:rabajadores, as! como 1 a gratificación anual-; otros 

conceptos constituyen parte de su pasivo. 

IV.3.5) Estrategia Financiera 

Se configura con base en 1 as modalidades que se adopten para 

obtener créditos y capital, para asignarlos dentro de la ecr~esa. 

Esto afecta los resultados por los gastos financieros derivados de 

los créditos, e incide sobre el balance en la forma en que se com

ponen el activo, el pasivo y el capital (autonomía financiera y li

quidez) 

Independientemente de 1 o anterior, las modalidades y mecanis

mos que se ·elijan para obtener los recursos y el volumen de estos 

condiciona y limita la operaci~n de la empresa en dos aspectos bási-

cos. 

En la estructura, por los recursos disponibles para adquirir 

medios de -reducción eficientes y recursos humanos ~apacitados. 

En 1 a estrategia comercial , Por 1 as 1 imitaciones de estructura 

y 1 os recursos disponibles para soportar una ~artera de ventas por 

·cobrar y un inventario de productos terminados, p,a:ra 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 1a empresa o esta~o de situación financiera. 

- 193 -



IV.4 ESTRUCTURA ESPECIFICA DEL MODELO DE l?LANEACION CON UN ENFOQUE 

FINANCIERO ECONOMICO. 

En la actualidad los problemas y las contingencias futuras 

afectan a cada empresa de manera diferente, todo dependiendo de los 

mercados que sirve, su estructura financiera, sus relaciones labora

les, su capacidad tecnológica moderna, etc. Partiendo de esta razón 

no es posible proponer soluciones generalizadas, por el contra io se 

requiere del análisis particular y dar respuesta de ac°uerdo a las 

circunstancias específicas de cada una de ellas. 

Para poder tomar decisiones en un ambiente totalmente dinámico 

como es el de la empresa, se tiene la necesidad de contar con ins

trumentos y medición de ~rabajo simples que permitan eval~ar en cada 

momento la situación de la empresaJ sus problemas y posibi1 idades. 

Esto es posible gracias a mode1oi:> qu.:: m eotran e.n form.:t c1ara el 

Euncionamiento actual de 1 a eropresaJ derivado de una estructura que 

permita evaluar diferentes alternativas, para la toma de decisiones, 

en la siguiente gráfica (D-2) mostramos lo que es una estructura fi

nanciera de una empresa entendiéndose como estructura 1 os recursos 

disponibles con que cuenta una eihpresa para poder 1 leva.r a cabo su 

objetivo de existencia. Ahora bien las limitaciones de estructura y 

los recursos disponibles para sustentar una cartera de clientes y un 

ir-1ent~rio de artículos terminados p,ara un volumen de ventas deter

minado afectará y estará representado en el Edo. de pérdidas y ga

nancias como en el balance general J como lo vemos en la gráfica D-2 

se pr-esentan las relaciones entre los aspectos estratégicos mencio

nados a través de toda es ta investigación, así como las cuentas de 

dichos estados. En cada uno de ellos se establecen por separado las 

cuentas que varían en relación con la venta, y los que permanecen 

constantes. independientemente de ásta. 

Para comprender mejor este cuadro hemos de entender como "cos

tos11 erogaciones que varían en forma proporcional, al volumen de 

prvducci6n y venta·, y serán 11 gas tos" aquel) os que dentro de ciertos 

límites no se ven afectados por el volumen. 
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Los sigr.Js (+) y (-) corresponden a ingresos y gastos en el 

estado de pérdidas y ganancias•, y ( +) a activos, (-) para pasivo y 

capital en el balance. 

Luego de conocer lo que hemos llamado una estructura financie

ra en una empresa continuaremos hablando sobre el modelo económico 

financiero al que hemos comparado con una maqueta de un edificio y 

que son modelos que perroiten·visualizar el aspecto que estos tendrán 

cuando estén construidos, 1 os planos de cons trucci6n que permitan 

observar el funcionamiento de una casa, una escuela, hospital etc. y 

sirven de base para su cons trucc i6n. 

"asta 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 específica en un momento determinado y c .... nocer 

lo que ocurriría si se tomasen ciertas decisiones. 

E:rc.ist.e.n d~s rnode19s fundamentales para el análisis financiero 

de una empresa-:.. el modelo económico, o de resultados, y el modelO 

financiero que en Conjunto forman el modelo económico financiero de 

1 a empresa. 

E1 modelo económico o de resultados, es una representación di

námica del estado de resultados (pérdidas y ganancias) y nos muestra 

los ingr.esos, costos, gastos y utilidades para diferentes volúmenes 

de ventas con determinada es truccura y es tretegia de empresa. 

E1 modelo financiero es una reprPsentaci6n dinámica del balan

ce general que nos permice conocer la estructura financiera de la 

empresa en razón del volumen de ventas y su estrategia comercial, de 

compras, cobranza, capitalización y endeudamjento. 

Tanto el modelo económico como el financiero se construyen 

el asificando los conceptos que componen el estado de pérdidas y ga

nancias y el ha.lance general~ variables y fijos. Los primeros va-
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Los sigr_.Js (+) y (-) corrt?sponden a ingresos y gastos en el 

.estado de pérdidas y ganancias~ y (+) a activos, (-) para pasivo y 

capital en el balance. 

Luego de conocer lo que hemos llamado una estructura financie

ra en. una empresa continuaremos hablando sobre el modeJ o económico 

financiero al que hemos comparado con una maqueta de un edificio y 

que son modelos que permiten ·visualizar el aspecto que estos tendrán 

cuando estén construidos, los planos de construcci6n que permitan 

observar el funcionamiento de una casa, una escuela, hospital etc. y 

sirven de base para su construcción. 

l\asta 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 específica en un momento determinado y c....,nocer 

lo que ocurriría si se tomasen ciertas decisiones. 

Existen dos mode19s fundament.a1es para el análisis financiero 

de una empresa:. el modelo económico, o de resultados, y el modelo 

financiero que en Conjunto forman e 1 modelo económico financiero de 

1 a empresa. 

El modelo económico o de resultados, es una representación di

námica del estado de resultados (pérdidas y ganancias) y nos muestra 

los ingresos, costos, gas tos y uti1 idades para diferentes volúmenes 

de ventas con determinada estructura y escretegia de empresa. 

El modelo financiero es una reprPsentación dinámica del balan

ce general que nos permite conocer 1 a estructura financiera de la 

empresa en razón del volumen de ventas y su estrategia comercial, de 

compras, cobranza, capitalización y endeudamjento. 

Tanto el modelo económico como el financiero se conscruyen 

clasificando los conceptos que componen el estado de pérdidas y ga

nancias y el ba.lance general:. variables y fijos. Los primeros va-
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rían en función directa a la venta; los segundos permanecen constan

rPs para diferenres volúmenes de venta. 

A su vez el modelo económico financiero se divide en~ 

a) Modelo de Contribución Marginal.- que muestra la cont:ribución 

d? cada producto o mercado al margen bruto, lo que permite analizar 

la esrraregia comercial de la empresa .. 

b) El Modelo de Estructura .. - que indica la eficiencia de la es

rrucrura relacionando los gastos fijos con la capaciiad de venta de 

la empresa. 

et modelo financiero muestra el volumen de recursos necesarios 

para realizar una venta determinada y la capacidad financiera de 

v~ntas para un capital de operación dado, así como los recursos de 

capital propio desrinados a la compra de activo fijo. 

Tanto en el modelo económico y el financiero eKiste una fuerte 

Lnt~rre1aci6n, COQC ln cxi~tente entre el balance general y el esr~

do de pérdidas y ganancias, ya que el modelo financiero limita las 

posibilidades de venta de la empresa, y también el modelo económico 

de~ermina la generación de utilidades ?Or lo que ambos se complemen

tan. Es decir que el modelo ~con6mico financiero permite analizar 

la c:entabilidad de la empresa, expresada en la fórmula siguiente: 

r = Utilidad Neta Anual 
Inversión 

en el siguienre diagrama mostramos la relación de estos modelos ·y 

concePtos. Figura D-3. 
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IV .4 .1 .1) Moc·~10 E:conómico 

El Edo. de pérdidas y gananc~as, proporciona la información de 

resul t.ados correspondiente a un periodo determinado restando de 1 as. 

Vtas. los Costos, gastos e impuestos, y poder determinar la utilidad 

de 1 periodo. 

Ya que este informe pennite conocer lo que ocurrió o le que 

ocurrirá si y s61 o si se pt"esentan determinadas s..:.. t.uaciones de ca

rácter cuantitativo~ ventas, costos, gastos, et:c ••.• , se ha ucili

zado una herramienta de análisis financiero como es el punto de e

quilibrio que nos indica el comportamiento de las ventas, permitien

do con.ocer el Vol. de ventas requerido para cubrir gastos, en la si

guiente figura mostramos gráficamente el punto de equilibrio. (0-4) 

Con el fin de poder anal izar por separado la rentabilidad de 

la estrategia comercial y 1 a eficiencia de 1 a estructura, se ha di

senado el modelo económico, el cual el punto de equilibrio constitu

ye una variante, a pare.ir dt:: los Jatos del Edo .. de rcsu1t.:::.d6s (pér

didas y ganancias), mas trando sobre: un eje de coordenadas la forma 

en qtie se comportan los ingresos, los costos y los gastos y utili

dades en relación a la venta. 

El eje vertical de 1 a gráfica D-4 corr~sponde a los ingresos, 

costos y márgenes·, el horizontal, al volumen d2 ventas, que puede 

expresarse en din ero o en unidades dependiendo de 1 o q ut?. se es té 

anal izand-. 

En la gráfica D-4 se muestran los siguientes conceptos: 

Co:itos variables también llamados de operación (C.V.) y son 

todos aquellos egres9s que varían en forma proporcional a la produc

ci6n o e la venta, Ej. materia prima, energ~a eléccrica etc. 

Gastos fijos (G. F.) 1 os egresos que no varían en proporci6n a 

la producci6n o venta, Ej. la renta del inmueble. 
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Márgen de operaci6n (M.O.) es la deducci6n que exist.e de las 

Ve.as. y los Cose.os variables. 

Utilidad. de Operación (U.O.), es el resultado de restar del 

(M.O.) los gastos fijos. 

Punto de equilibrio (P.E.), es el volumen de Vtas. necesario 

pa~a cubrir los gastos fijos sin arrojar ni pérdida ni ucilidad 

Para ilustrar la manera en que se representa el modelo econó

mico de una empresa, pres_ent.amos a continuaci6n un Ejemplo: 

Cía. Kimex, S.A. 

~stado de Resultados 

Del 1° de enero al 31 de Diciembre de 1986 

(Miles de millones en :esos) 

(+) Ventas 

(-} Cose.os variables 

Comisión sobre Vta~ 

Impuesto sobre Vta. _ 

Materia Prima 

Energéticos 

M~-gen Bruto 

Gas tos Fijos 

Mall.o de obra 

Gastos de fabricación 

Gas tos de venta 

Gastos de Administración 

UtiTidad de Operación 

Gastos x Ptas. financieros 

Utilidad Gravable 

Participación en las Ut. 

a los trabajadores (8%) 

Impuestos (42%) 

Utilidad Neta 
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42.5 

36.0 

273.0 

14.3 

130.8 

46.0 

37.5 

102.4 

20.68 

108.62 

980.6 

365.8 

614.8 

316.7 

298.1 

39.5 

258.6 

129 .30 

129.30 

--~ 



En la c~lunm~ de la derecha hemos calculado el porcentaje que 

cada renglón represent:a sobre el total de las vencas proporcionando 

elementos para la construcción del ~odelo. 

En la siguiente gráfica ilustramos el modelo correspondiente 

al ejemplo anterior. 

Indice de rentabilidad comercial.

las ventas como sigue~ 

Relaciona el margen con 

m = Ut. Bruta= 614 •8 = Q.6269 (62.69% de la venta) 
Ventas 980:"6 

J;ndice de estructuras.

con la venta. 

Relaciona los gastos de estructura 

I ~ Gastos fijos 316 • 7 = .3229 (32.29% de la venta) • ~ • = Venta = 9lí6":6 

Punto de equilibrio.-

P.E.~ ~ = Gastos fijos=gastos financieros 
m margen sobre venta 

316.7+39.5 
.6962 

356.Z 
= :6269"" 

568 .19 
980:6 57.94 Esto equiva~e al 57.94% de la venta actual 

Clasificáci6n de Costos y Gastos 

La mayoría de las empresas clasifica los costos y gastos como 

s{g:ue de a...:uerdo a su naturaleza. 

a) Cost:o de lo vendido. Integrado por materias primas, mano de 

obra y gastos de fabricación. 

b) Gastos de Venta.- Comprende los sueldos de los ven,· ~doi-es, la 

renta de locales, la publicidad y· la propaganda, las comisiones, im

puestÓs sobre ventas y en ocasiones rega.l:Cas por el uso de marcas, 

patentes, diseftos o tecnología. 
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e) Gastos de Administraci6n.- Incluye todos aquel los gastos que 

no se relacionan ·directamente con la fabricaci6n ni con la venta. 

d) Gas tos Financieros. - O sea, 1 os intereses pagados y otros 

gastos con la obtenci6n de créditos y financiamientos. 

Cada uno de estos conceptos incluye tanto elementos fijos como 

variables por lo que es difícil conocer su comportamiento con rela

cidn a 1 a venta. 

Para poder construir un modelo econ6mico como el que hemos 

pro pues to, es necesario agrupar tal es e 1 ementos de 1 a manera más 

precisa posible, de acuerdo con su comportamiento. 

Costos Variables~ 

Deben incluir, como ya ~e dijo, todos aquellos coseos que va

rían en forma proporcional a ·la venta; y esto depende de las carac

terísticas de cada empresa, como son~ 

Materias Primas 

t.S.R. 

Comisiones sobre ventas 

Regalías por el uso de marcas, patente_s o servicios de tecno-

log:Ca. 

Costos financieros que varían en forma directare.ente proporcio

nal a la vent.a. Est:os se derivan de los recursos que la empresa de

be destinar a mantener inventarios Y' Cuentas por cobrar, los cuales 

se in~.re~entan 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 produccidn. 1* 

1* Independientemente de la energía consumida, la empresa debe pagar 
uria cantidad fija en razón de su carga contratada por lo. que esta 
parte ira a fijos. 
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Energía ...:léctrica.- Esta representa un porcentaje importante 

del costo de prod1.lcci6n y varía en forma proporcional al volumen 

producido, a menos que se pague cuota fija. 

Gastos Fijos 

Se consideran gastos fijos a todos los que real iza 1 a empresa 

inde~endientemente del volumen de producción así como de las ventas, 

entre tales encontramos~ 

Sueldos y prestaciones del personal. 

Gastos de viaje y representaci6n. 

Renta del 1 ocal. 

Luz, tel~fono de oficinas. 

Cuota fija de la Cía. de Luz. 

Depreciaci6n y amortización de Activos fijos y diferidos. 

Gastos fin~ncieros, fijos~ etc. 

Como se ~~serva puede inferirse, es necesario clasificar los 

costos y gastos en cada caso, de acuerdo a su comportamiento; no hay 

reglas de apl icaci6n general. 

IV .1,.1. J .1 ). Dinámíca del Modelo !;:con6mico 

Ya que existe una gran diversidad de empresas, no es posible 

establecer normas rígidas de aceptabilidad de los índices que hemos 

definido. Sin embargo, podemos obset"var que la utilidad de la em-

pr sa mejora a medida que~ 

Aumenta el índice de rentabilidad comercial (m). 

Disminuye el índice de estructura. 

Disminuye el punto de equilibrio. 

Por tanto, podemos hablar de influencias positivas y negati

vas, todo dépendiendo del mejoramiento a determinar del modelo. 
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Hemos llamado influecias positivas a las que estimulan al per-

sonal a trabajar en ·forma eficiente·, Jas que introducen mejores pro

cesos y equipos, elevan la calidad y diseno de los productos que de

sarrollan nuevos mercados; en resumen 1 as que hacen que 1 a empresa 

dé·más a] cliente y sea más rentable. 

Llamamos influencias negativas a las que impiden eJ desarrollo 

del persona], 1 as que lo desaniman, corrompen y se interponer~ a la 

in.troducci6n de cualquier mejora, codo lo cual hace que la empresa 

produzca menos a mayor costo. Ver gráficas D-5 y D-6. 

IV.4.1.2) Modelo de Estructura 

Llamamos modelo de estructura a la parte del model~ econ6mico 

que representa 1 os gas tos fijos. La medida de 1 a eficiencia de una 

estructura determinada es el índice g, G,.le representa 1 a relaci6n 

entre los gastos fijos y las v,ent:as, de manera que la estructura se

rá más eficiente mientras menor sea. el ga~to por peso vendido. Veá

mos la gráfica D-7. 

Esta corporación no es representativa entre dos estructuras 

que provoquen diferentes costos variables por uní.ad vendida, ya que 

puede suceder que la estructura mAs costosa sea más eficience y per

mí~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 básicas que realiza la empresa, clasifi

cándolos en gastos de venta, gasees de producción, gastos de compra, 

gastos de administraci6n y .gastos financieros. 

Ya q•te 1 as funciones de ventas, producción, compr_as, adminis

tración y finanzas son interdependientes, la venta de la empresa, no 

puede ser mayor que la capacidad de la más limitada de sus funciones. 

Este princ
0

ipio puede ilustrarse con el ejemplo de un barril 

formado con tablas de diferente tamano. 
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En ta] ~:1.rril, e] nive1 de] a~ua solamente podrá llegar a Ja 

tabla más corta~ 

El principio de la función limitante se basa en la ley del mí

nimo de Le 1 ibig. Esta ley dice que las p1antas se desarro1lan hasta 

el nivel que les permite e] más escaso de los elementos nutrientes 

que requieren para su crecimento. Esto exp1 ica por qué mejoran 1 as 

cosechas mediante la apl icaci6n de fertilizantes que precisamente 

son elementos ~scasos en el suelo • 

. En la gráfica del modelo económico representamos por separado 

los gastos y la capacidad de ventas de cada una de las funciones> 

observaremos claramente la relaci6n entre su capacidad y los gastos., 

correspondientes a cada una de ellas. Gráfica D-8. 

Con estos elementos podemos construir la gráfica D-8 en la que 

se observa que. mientras los gastos s.e suman, las capacidades se ni

velan con la funci6n 1 imitante. En este caso la función limitante 

es ventas, mientras las otras funciones tienen capacidad sobrante. 

Si habláraluOS de situaciones ideales, la escructura de la em

presa debería estar perfectamene ba1 anceada, de manera que _odas J as 

funciones tengan la misma capacidad, y no haya desperdicio de recur

sos. En la práctica> esto es casí imposible de lograr a la perfec

ción, ya que los volúmenes de venta y producción dependen también de 

factores externos que no es posible con.t:rolar, como los ciclo.:3 rie la 

demanda a lo largo del ano. los problemas que pueden tener Jos pro

ve~dores, desperfectos en equl.pos d iaponibil idad de financiamiento, 

huelgas etc. 

Aún ·así 1 la dirección debe procurar aue exista un razonable 

equiJ ibrio entre las funciones en el periódo anual, ya que es esen

cial que las funciones críticas y más costosas, no se vean limitadas 

por funciones secundarias. Ya que resultaría absurdo que una fábri

ca tenga grandeS instalaciones y que no se aprovecharán por caren

cias de su fuerza de ventas• de recursos financieros o suminis eros 
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para operar; también sería absurdo y antiecon6mico que un estableci

miento comercial no tuviera suficiente mercancía poi- fallas en su 

departamento de compras, estos serían ahorros mal entendidos , ya 

que lo que se está dejando de gastar en funciones secundarias oca

sionaría pérdidas considerables en las primarias. Por tal razón, es 

conveniente tener un cierto márgen de seguridad en 1 a capacidad de 

1 as funcioues secundarias, para asegurar el óptimo aprovechamiento 

de 1 as primarias • 

IV.4.J.2.1) Medida de la Capacidad de Ventas de cada Funci6n. 

La capacidad de producción es más o menos fácil de estimar con 

base en las características de la planta. Pero de terminar con pre-

cisión la capacidad de ·iertas funciones como administración, ventas 

o compras no es tan fácil. 

En la práctica no es ne~esario alcanzar una gran precisi6n pa-

ra saber cual es la función 1 imitante:. aquella que constituye el 

cuello de botella de la venta pudiendo ser cualquiera de las funcio

nes. Para poder detectar la función liffiitante, hay que ver quien es 

1 a que se queja. 

Si Finanzas es la limitante, lo más prObable es que el primero 

q··~ se queje sea Producción, porque los proveedores se nieguen a 

sul-t.ir por fa1 ta de pago oportuno. 

Si es Producci6n la 1 imitante, el que se quejará será ventas 

por incumplimiento con el cliente. 

Si es Ventas, será Producci6n la que manifieste no tener sufi

ciente trabajo. 

Si es Administración, probablemente todos se quejarán por fal

ta de servicio. 
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IV.4.1.2.2) Posibilidades de Mejoría de la Estructura. 

Es posible mejorar la eficiencia de la estructura de la empre

sa disminuyendo g). 

a) ampliando la capacidad de la función limitante. 

b) reduciendo gastos en funciones excedentes. 

e) mejorando la eficiencia de cada función. 

A continuacidn se analiza el efecto de cada una de estas medi-

das sobre el modelo econ6mico. 

a.1) Alin cuando implica un aumento en los gastos fijos, mejora la 

rentabilidad general y r~duce el índice de gastos (g ~ G/V). 

b .1} Con es to se 1 agra una reducción •'e 1 os gas tos fijos y un 

aumento de utilidades sin afectar el volumen de ventas, esta reduc

ci6n puede 1 ograrse disminuyendo e 1 personal a 1 os gastos de dicha 

funcicSn o bien, vendiendo maquinaria,. terrenos u otros actÍ\"OS im

produc civos. 

c.1) Esto. puede redituar en el at.onento de la Cspacidad de la fun-. 

ci6n limitante como es reducción de gastos, o ambas cosas, y modifi

cr el modelo de estruccuraJ de la manera que se ve en la gráfica o~9. 

La mejor~a de la eficiencia de las funciones puede lograrse a 

través de: 

Procesos, equipos y métodos de trabajo más productivos. 

Mejoras organizativas, mayor motivación y capacitación dél 

personal. 

IV.4.1.3) Modelo de Contribución Marginal 

Este modelo viene a integrar tambián el modelo ecori.6mico fi

nanciero, ya que este es el que relaciona el margen-con las ventas, 

- 205 -



esto lo podrcnos apreciar gráficamente en r-elación al ejemplo que 

hemos venido manejando 0-10. 

Por lo general, dentro de una empresa cada producto o línea de 

productos así como cada mercado o tipo de proveedor(es) y cliente(s) 

tiene una rentabilidad diferente, por lo tanto, la rentabilidad ge

neral de la 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 análisis se observa que el punto A es más renta

ble que el B y el e, por lo que si no existen limitaciones de tipo 

comercial, próductivo o financiero, conviene m4.s intensificar las 

ventas del primero que tos otros. 

Sin embargo, para poder conocer la rentabilidad de u·· pro

ducto, ya que Jo que vende la empresa es su capacid~d instalada ya 

sea para producir o para prestar servicios a 1 os el ientes. Por lo 

que es muy recomendR:bl ~ :!na] iz:ar 1 a rentabil id.ad de cada producto en 

relación con ·1a capacidad empleada para producir o vender. De?en

diendo de la naturaleza de la empresa y su función primaria ya que 

es la que absorbe la mayor cantidad de recursos generando una alta 

pr_oporc i6n de gas tC?s. 

En 1 a industria por ejemplo se uéiJ iza la relación ::i.argen (en 

pesos) por ho~a-m~quina o por hora-hombre, o tambiéri la relación en

tre el margen y el cost9 de transformaci6n del producto, ya que ésta 

es, en cíe-ta forma, una medida de la capacidad empleado para fabri

ca-lo. En cada caso hay que buscar la forma más conveniente, de

pendiendo de las caracter~sticas del proceso y la información dispo

nible. 

Generalmente los índices de rentabilidad analizados en rela

ción con la venta no tienen la misma proporci6n que los que se basan 

en la capacidad empleada, ya que los precios se establecen comúnmen

te, hasta donde lo permite el mercado, agregando un porcentaje de-
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terminado a 1 ... suma de. 1 o.s materiales y costo de fabricación por Jo 

que si 1 os material es son muy costosas y "21 proceso resul t.a senci-

11 o, el margen por unidad de capac~dad empleada será muy al to; pero 

si est.os son muy baratos y el proceso muy complejo, Ja rentabilidad 

será más baja, utilizando este criterio mostramos la tabla y gráfica 

D-12 y D-13. 

En esta gráfica hemos de observar que lo que conviene promover 

más son los productos C y B; y no el A, según lo indica el an.álisis 

<le rentabilidad sobre ventas. 

Aún cuando esta situación pueda parecer excrana, en la prácti

ca ex,i.sten empresas que venden algunos productos con márgenes muy 

bajos, y que incluso pierden en algunos de ellos y no en pocos casos 

se debe a la falta de un análisis de rentabilidad por producto 

Es también importante senalar Ja conveniencia de relacionar el 

margen con una medida de la capacidad de 1 a función primaria de 1a 

empresa como puede ser e] caso de una tienda de aUtoservicio donde 

se emplean los metros de anaqueles o el área de ventas, o cuando se 

trata de una industria agr~cola, la superficie cultivable; en el e.a.

so de un~ empresa que opera con mano de o~ra principalmént~ será las 

h·oras/hombre, en caso de una industria mecanizada o automatizada ho-

ras/máquina etc. En condiciones normal es , es tos indicadores deben 

estar directamente ·asociados o la función prima.ria. sin embargo, 

puede surgir que una el!Jpresa se encuencre en condiciones anormales 

en TaS qui"' su función limitante ·no sea Ja prima.ria sino la secunda.

rj"., ·en cúyo caso es necesario analiz;¡r la ·rentabilidad en relación 

con 1 a función 1 ·imitante. En la actua 1 id ad, 'Méx.ico padece de crédi

tos y capital para invertir, por 1 o que las empresas se ven l imi~a

das tanto en su producción como en 1 a venta. Para poder comprender. 

el concepto anterior hemos escogido un ejemplo de una f.ábrica dedi

cada a la venta de artículos de caballero como son~ trajes, cintu

rones, calzado y ropa en general. Esta empresa ha Ct"ecido de forma 

desproporcionada por lo que de pronto se dio cuenta que no tenía la 

sufic.iente 1 iquidez para pagar a sus proveedores. Por lo tanto em-
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pezaba a tener prob] emas de producci6n a fa] ta de materia prima e 

iva perdiendo el índice de ventas obtenido al principio. Al real i

zar un análisis de la situación, se observ6 que casi la mitad de las 

ventas se real izaban a tiendas de departamentos, y la otra mitad a 

pequen.os comercios de ropa para cabal lera, las primeras recibían un 

precio especial, siendo menor al de las segundas, en consecuencia la 

rentabilidad por hora-hombre resulta menor. 

Por otra parte, se estudi6 el volumen de cuentas··por cobrar, 

~n las que utilizaba la mayor parte de liquidez de la empresa, y se 

encontró que las. cuentas de los pequenos comercios representaban el 

807. del total, ya que su plazo promedio de pago era de más de 180 

d~as, mientras que las tiendas de departamento lo hacían en 45. 

Ante tales circunstancias se debieron tomar las siguientes me-

didas. 

1.- Se dio preferencia a las entregas de pedidos de tiendas de de

partamento y fas pequenos comercios que pagaban a tiempo. 

2.- Se estableció un des.cuento de pronto pago a los comercios que 

estuvieran dispuestos a pagar en un plazo menor. 

3 ·- Se redujeron 1 as ventas a 1 os mal os pagadores y se eliminó a 

J as .. peores. 

Con estas medidas disminuyó la rentabilidad comercial por ho

ra/hombre, que se relaciona con la función primaria dé producción, 

pero auMeiltd la rentabilidad por recurs~s empleados que se relaciona 

con la funcicSn Jimitante finanzas, con lo cual mejoró la rentabili

dad general del negocio y se reSolvi6 paulatin~mente el problema fi

nanciero que tenía la empresa. Una vez habiendo saneado la situa

cii:Sn Financiera fue posible ajustar la estrategia para optimizar lr 

rentabilidad en relación con su función primaria en este caso pro

ducción. 
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IV.4.1.4) Mo~~lo Financiero 

Para poder redondear el modelo de proyección económico finan

ciero que es tamos tratando hemos de hablar del modelo financiero, 

que es la representación gráfica del balance de Ja empresa, esto nos 

permite conocer lo siguiente~ 

A.- Determinar 1 os re.cursos necesarios para 1 ograr un volwuen de 

ventas determinado. 

B.- Estimar Ja capacidad financiera de ventas para una determinada 

cantidad disponible de recursos. 

c.- Evaluar el impacto de ciertas decisiones que afectan sus re

querimientos de capital de trabajo, como es el nivel de invent~rios, 

Ja rotación de CxC así como la rotación de CxP. 

o.- Evaluar el impacto de factores externos como son las devalua

ciones, cambios en el régimen fiscal, conflictos laborales etc. 

La construcción del modelo financiero se basa en el supuesto 

de que una parte del capital de la empresa se encuentra iru..vvilizado 

por inversiones en activos fijos edificios J ins t..:ilaciones y equipos 

y el resto se ocupa en realizar compras necesarias oara producir y 

vender complementando con "cr:éditos revolventes 11*. 

Por 1 0 que la empresa puede alcanzar el volUJDen de ventas que 

Je permitan sus recur3os de operación. 

En seguida describiremos el procedimiento para construir el 

modelo financiero junto con un balance gene~al para hacerlo más ob

jetivo. 
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IV.4.1.4.1) Clasificación de cuentas 

Para construir el modelo financiero es necesario agrupar las 

cuentas del balance. de acuerdo con su naturaleza, como sigue~ 

1 .1) Cuentas fijas 

Son aquellas que no varían a corto plazo en proporci6n 1..~n el 

volumen de ventas que incluye~ 

a) Los Activos fijos. constituidos por edificios, instalacio

nes, maquinaria y equipo (Af = 358.38). 

b) Los activos d.:feridos> que son principalmente ;os gastos 

de ins tal aci6.:\ y organización. 

e) Los créditos a plazo. mayoL de un ano es decir pasivas fi

jos· (Pf ~ 110.0). 

1.2) Cuentas de Operaci6n 

Son aquel las cuyos saldos varían en forma ¡ ':Oporcional al V!J-

1 unl~n de ventas como son: 

a) Las cuentas de caja y bancos, CxC, Inventarios, aneicipo a 

proveedores etc. constituyendo la mayor parte del activo circulante. 

(A.C=495). 

b) Los pasivos contraídos con proveedores y acreedores diver

so5 y los anticipos de clientes, que forman así la parte mayoritaria 

del pasivo circulante ( PC = 237 .6). 
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1 .3) Otras e, mtas 

Son aquel 1as inversiones no directamenc.e relacionadas con la 

actividad de Ja empresa y los recursos, cuyo moneo no guarda propor

ción con el volumen de ventas como son: 

a) Valores a la vista y otros excedentes 1 constituidos por 

materiales en almacen y or:ro-s activos que no son necesarios para el 

funcionamientv normal del giro de la empresa e incl-so pueden liqui

darse si la empresa requiere de mayor cantidad de recursos de opera

ci6n. 

b) 9eudores diversos.- Está constituido generalmence por crédi

tos otorgados al personal y su monto no es muy significacivo respec

to a otras cuentas del balance. 

e) Otros activos cic-culantes .. - Incluyen pagos anticipados a pro

veedores, compan!as de seguros, en el ejemplo la hemos incluido como 

cuenta de opcraci6n. en ia práctica debe clasificarse según su com

portamiento en la empresa que se analice. 

d) Inversiones en acciones de or:ras empresas., inmueble u otros 

bienes no relacionados con su accividad principal. 

Líneas de Crédir:o Revolvente 

La P'llpresa emplea cr~ditos a corto plazo de ac:..ierdo con sus 

necesidades (Pr=220). Este cipo de crf!ditos se obciene por" lo gene

ral en dos formas: 

1.- Las líneas de descuenr:o se operan mediante el depósito en ga

rantía 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, Ja empresa deberá hacerlo. 
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2 .- Los créditos directos a corto plazo (1, J y 6 mese.:;) que po

drán ser renovados si no hay razones en contrario, por Ja insolven

cia de la empresa o por limitaciones de los bancos. 

.·1: 
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KIMEX, S.A. DE-C.V. 
ANALISIS FINANCIERO AL 31 DE DIC. DE 1986 

(MILLONES DE PESOS) 

Activo Circulante 
Caja y bancos 
Valores 
Deudores Diversos 
Ctas. y Doctos. X cobrar 
Clientes 
Inventarios 
Mat. Primas 
Producción en/proceso 
Productos terminados 
Refacciones y varios 
Otros activos 

TOTAL A. C. 

Activo Fijo 
Edificios 
Instal ;;iciones 
Maquinaria y Equipo 

TOTAL A.F. 

TOTAL ACTIVO 

Pasivo Circulante~ 
Proveedores 
Acreedores Diversos 
Crédito (Revolvente) 
Documentos descontados 

Pasivo Fijo 

TOTAL P.C. 

TOTAL P.F. 
TOTAL PASIVO 

Capita~ Contable 

TOTAL e.e. 
TOTAL PASIVO + CAPITAL 

Ventas Totales 935 

i.7 .52 
40.81 
78.54 
23.98 
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n!PORTE 

23.87 
0.66 
5. J 7 

211.75 
190.85 

63 •. 3-6 
495:-66 

176.0 
40 .92 

141.46 
358:38 

854.04 

66.11 
21.67 
55.00 
94.82 

2:37.6 

110 .ó 
110 .o 
347.6 

506.44 
506:44 
854.04_ 



Aná l is is de Cl" 1.n tas 

Capital fijo 

+ Activo fijo 
Pasivo fijo 

~ Capital fijo 

Capital circulante 

+ Capit:a1 toca] 
- Car,ital fijo 

Capital cir~Jlante 

Capital de operaci6n 

+ Activo de operación 
Pasivo de operación (Proveedores y Acreedores) 
Capital de operación 

358.38 
110 .oo 
I48:3d 

506.44 
(248.38) 

2...;a.b 

493 .oo 
87.78 

4i57::IT 

La importancia de 1 o anterior radica en que para construir un 

modelo financiero es importante conocer el valor de las líneas de 

crédito disponibles, y hasta donde llega la covertura de endeuda

miento de Ja empresa. 

Para comprender . más ampliamente las explicaciones posteriores 

es importante COHOCer los siguientes conceptos: 

Capital fijo (C.f.) 

Es la parte del Capital Contable (C.C.) di; Ja. empresa que ·se 

encuentra inmovilizada por las inversiones fijas, ~~ decir, la dife

rencia entre los activos y Jos pasivos fijos. 

Cf Af - Pf 358 .J8 - 100 .O 248.38 

Capital Circulante 

Es 1 a parte del Capital .de la empr<::!sa que se utiliza para fi

nanciar su operación, o sea, la diferencia entre el capital fijo y 

el t:otaJ, una vez que se han exc1 u ido otras inversiones no relacio

nadas con la operación. 

- 214 -



Ce - c - Cf • 506.44 - 248.38 ·zs8 .06 

Capital de operaei6n (Co) 

Está constituido por la diferencia entre Jos activos de opera

ción y los pasivos de operación (proveedores y acreedores). 

Co Ao - Po [495.ó6-(ó6.Jl+21.67)] 407.88 

Esto es el monto de las recursos empleados en la operación de 

Ja empresa. 

Capital de operación disponible (Cod) lo incegran el CapitaJ 

circulante (Ce) más los ~réditos revolventes que se tenga. 

Cod Ce + Pr 

Cod 258 .6 + 220 478.6 

Lüs conci:: ptos expuestos has ta el mamen to se relacionan de 1 a 
siguiente manera; 

Capital fijo 
Cf = Af :.. Pf 

+ 

Capital 
Circulante 
(Ce = Ac - Pe) 

+ 

otras inversiones 

Activo Circulante: 
Caja y bancos 
cuentas por Cobrar 
Inventarios 
Valores (Va) 
Deudores Diversos 
Otros Activos 

(-) 

Pasivo Circulante: 

Activo de 
Operaci6n 

Proveedores y acreedores 

(-) 

Anticipos de clientes Pasivo de 
Créditos a corto plazo (Pr) Operaci6n 
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Indice d' capital de operación (co) 

Si relacionamos el capital de operación empleado con el volu

men de ventas de un periodo dado, obtenemos el ín~ice de capital de 

operación para ese periodo (co). 

Ca = ~o ( 4~~0 22 = O .4286) 

Este (n~Lce equivale a 1a cancidad de recurs~~ que debe tener 

una empresa en es te caso es de 42 .86 centavos por peso de venta al 

anc. 

Capital de operación requerido (Co) 

La utilidad que nos da poder conocer el índice del capi~al de 

operación podremos deter.minar Jos recursos necesarios para vender 

cualquier volumen 

Dado que ~o= ~0 , los recursos necesarios para 

v"ender cuaJquier volumen son Co = co x v, de manera que si la empre

sa proyecta vender 1400 en lugar de 950.0 tons, necesita. 

1400 " o .4286 600.04 

En esr:a proyección se ha supuesto que el capicaJ de operación 

se comport ... linealmente en re1aci6n a la venta en la práct:ica puede 

_mocz erar cierta curvatura (línea punteada) ya que los invencarios,. 

deudores diversos y otras cuentas, no var17an en razón directa a 1 a 

venta. Ver gráfica D-14. 

Excedentes o faltantes (Ex) 

Es la di.fererencia ent:re el Capital de operación disponible .Y 

el Ca.pit:al de operación empleado o reque.rido (si se trata de una 

proyecc i6n). 
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Ex Cod - Co C:..78.ó - 407.22 71.38 

Capacidad financiera.de ventas (CFV) 

Para poder 1 levar a cabo el financiamiento interno de sus ope

raciones corrientes, la empresa cuenta con el capica1 circulance y 

las l~neas de crádito totales. 

Con objeto de determinar la capacidad financiera de vencast es 

necesario dividir el tot:al de r-ecursos de operaci6n disponible, en

tre el índice de Capital de operación. 

c.F.v. 

C.F.V = g~d 

Capital de Operación Disponible 
Indice de Capital de Operaci6n 

478 .6 
-.428"6 = 11 ló .65 

Como puede observarse 1 en el ejemplo de la gráfica siguiente 

(D-15) la empre··;¡. no puede alcanzar e) volumen de venta proyect.ado 

sin modificar su modelo financiero. El modelo financiero completo, 

anal izando con todos los conceptos que hemos expuesto, se presenta 

en ta Gráfica D-15 

En la grAfica se observa que sin emplear crédicos a corco pla

zo 1 la empresa podría vender únicamente (258 .06 - • .!+286 ~ 602 .09}, 

3 ~ vende menos tendrá excedentes de tesorer(a, pero si vende rn4s d.¿ 

su capacidad tendrci faltan tes y empezará a padecer por tal t:a ae di

nero, a menos que modifique su mode1o financiero, caso que analiza

~emos a.cQntinuaci6n. 

IV.l.4.2) Algunas Variantes en el ~odelo Financiero 

Hasta el momento se ha anal izado un modelo financiero norinal, 

en que los valores de Cf, Co y co son posiciqos, pero en la práctica 
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se presentan casos en que estos valores pueden ser negativos, por lo 

que Jos razonamientos cambian para la toma de decisiones. 

Indice de Capital de Operación Negativo 

Esta situaci6n se presenta cuando los proveedores y los acree

dores proporcionan mayor cantidad de recursos de 1 os que s2 neces i

t:an para financiar los inventarios y las CxC. Esto lo podem s ver 

en 1 as tiendas de autoservicio que pagan a sus proveedores a 90 y 

120 días y venden de contado, anee tal, mientras más ventas realice 

la empresa más recursos tendrá e incluso puede has ta financiar sus 

activos fijos con recursos de terceros. El riesgo consiste en que 

pueden disminuir 1 as ventas, si eso ocurriera 1 a empresa sufriría 

por falta de liquidez, ~.>r lo que para operar de esta ma~era es re

comendab 1 e tener una reserva suficiente para cubrir pos ib 1 es bajas 

de venta. 

Como se puede notar, en condiciones inflacionarias un índice 

(Co) negativo permite obtener m~s recursos de 1 os captados anterior

mente. Ver gráfica D-16. 

Además se puede dar el caso, de empresas que hayan perdido todo 

su capica1 y pueden seguir operando gracias a 1 os créditos de pro

vr ~dores y acreedores, e incluso con anticipos de lo~ clientes, ade

más de los anteriores. En este caso, el índice de capital de opera

ción (Co) resulta fuertemente negativo y cubre el déficit de capital 

de 1 a, empresa, tanto de es truct:ura como de operaci6n, en 1 a s"iguien

te gráfica vemos una situación fraudulenta hacia los proveedores, 

acreedores y el ient:es, ya que se están arriesgando sus recursos sin 

conocimiento y consentimiento de estos. Ver gráfica D-17. 

Al igual que en el caso anterior, el peligro de quiebra se 

presenta en el momento en que disminuyen 1 as ventas por abajo del 

mínimo necesario para cubrir el dáficit de capital d~ 1a empresa. 
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!V.4.1.4.3) El Dinamismo del Hodelo Financiero 

El modelo financiero no es estático, sino por el contrario, se 

modifica de acuerdo a las decisiones de dirección, los cambios deri

vados de 1 a operación normal de la empresa y a fac tares externos. 

Por tal motivo ex.pl icaremos algunos motivos· del cambio y su repercu

si6n sobre el modelo financiero. 

!.l Aumento Ventas 

Cuando la empresa realiza ventas mayores que su capacidad in

distintamente reduce su rndice de capital de operaci6n (Co). 

La disminuci6n de ~.o. puede ocurrir por dos causas que son: 

Reducción de J as cuentas de activo le operaci6n por abajo de 

su nivel normal (caja y bancos, inventarios o CxC}. 

Atraso en al pago de los créditos, incremento de las cuentas 

de pasivo de operación (proveedores y acreedores). 

De hecho, cuando se vende más de lo que se ~uede financiar sin 

comprometerse, S'!. presenta una situación común en las empresas con 

pr ·!>lemas financieros, que consiste en una insuficiencia general de 

recursos, sa 1 dos bancarios muy bajos, sobregiros y constan tes pre

s iones por parte de los acreedores, debido al retraso en los pagos, 

y falta de productos y ma.teriales en almacén por incumplimiento en 

los pagos a los proveedores. 

Cuando la ·situación es muy crítica, la falta de recursos se 

convierte ~n suspensión de embarques por parte de los proveedores y 

en presentación de conflictos legales incluso. 

Es to implica 1 a existencia de un l Cmite práct ·.co para dismi

nu1r el índice de (Co) que es el incremento de ventas con una 1 i

mitada disponibilidad de recursos por la tolerancia de los pro\reedo-
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res, el fisco, e1 t.M.S.S. y otros .?-:reedores en cuanco al plazo de 

pago. La tolerancia a que pueden 11 egar .] os proveedores y acree-

dores dependiendo de 1 a actividad .negociadora de la empresa, y por 

otra, de circunstancias externas; pero todo tiene un límite. 

En México se encuentra muy ex.tendida la morosidad en los pa

gos, porque muchas empresas están 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. 

! . 2 Clientes 

~1 plazo promedio de pago de 1 os c1 ientes determina el sal do 

de las cuentas y doctos. por cobrar. 

Plazo de pago en días x venta diaria = saldo po~ cobrar. 

Si aumenta el plazo de pago aumenta el índice de (e.O.) y, por 

lo tanto, disminuye la capacidad iinancier.:i. de ventas; si se reduce 

el plazo aumenta C.F.V. (Cavacidad Financiera de Ventas). 

1. 3 Inventarios 

La e>tistencia promedio en inventarios, expresada en dí.as de 

consumo, afecta e1 índice de capital de operación, si aumenta el 

inventario se incrementa el capital de operación y disminuye la 

C.F.V.; si dis- minuye, ocurre }o concrario. 

I.4 Proveedores y Acreedores 

El plazo promedio de pago a proveedorPs y acreedores constitu- -

ye una fuente de recursos de operación; si aumenta el plazo disminu

ye el índice de capital de operación (Co) por t.ant.o aumenta C .. F.V.; 

si disminuye el plazo aumenta (Co) y disminuye la C.F.V. 
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t.5 Créditos a largo plazo 

Al obtener créditos a 1 argo plazo se reduce el capital de es

tructura y aumenta el de operación, con lo que aumenta la capacidad 

financiera de ventas. A medida que se van pagando estos créditos, 

aumenta la capacidad financiera y disminuye Co el Capital de Opera

ción (Co). 

t.6 Aumento de Capital 

~Si aumenta el capital, ya sea por acumulación de utilidades o 

por aportaciones adicionales de accionistas, se incrementa el capi

tal de operación y la capacidad de vaneas. Si la empresa tiene pér

didas o se pagan dividendos, ocurre lo contrario. 

Como puede observarse en los análisi~ anteriores, la estructu

ra y la estabilidad financiera de la empresa pueden alterarse fácil

mente debido a decisiones no planeadas, a fa1 ta de control de inven

tarios 1 cobranzas y a factores eKternos. 

I. 7 Presiones inf1 acionarias 

El proceso inf1 acionar io hace que se incremente el índice de 

ct.~ .. ital de operaci6n necesario por cada unidad vendida, ya que se 

eleva el valor de los invent~rios y de las ex.e, as! como las ex.P a 

proveedores y acreedores. Si en el ejemplo anal izado suponemos en 

efecto inflacionario de 30%, sus c-equisitos de capital de operación 

aumentan de 407 .22 a 529 .38, manteniendo el mismo volumen físico de 

ventas. 

En e 1 caso de empresas que obtienen de sus proveedores más re

cursos de los que se requieren para cubrir sus activos de operación, 

Se produce el efecto contrario; el proceso inflacionario hace que 

dispongan de mayor cantidad de recursos. 

Cuando se presenta una tendencia inflacionaria muy marcada 1 

las empre-as cuyo índice oe capital es positivo, pueden deteriorar 
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su C.F.V. y f~.;:ilmente caer en situación de insolvencia, si no in

crementan en forma acelerada su C3pÍtal de operaci6n. 

En el caso que venimos anal izando, un. aumento de 30% en los 

costos y precios sin aumento de capital de operación, reduce el ín-

dice de (Co), para. el mismo vol. de ventas. Esto se logra a t.ra-

vés de retrasar sus pagos, reduciendo sus inventarios, o limitar las 

ventas hasta donde la tolerancia de los acreedores lo permita. 

I .8 Pérdidas Cambiar ias 

Cuando ocurre una devaluación y ]a empresa tiene deudas en mo

neda e:xt.ranjera, éstas aumentan su valor en términos de moneda na

cional, por lo que contablemente disminuye e] valor de su capital y 

se reduce la capacidad financiera de ventas. 

Si los pa~ivos en moneda extranjera son a largo plazo no se 

afecta de momento C.F.V.; pero esto ocurrirá cuando llegue el momen

to de pagar, a menos que se obtengan créditos adicionales a largo 

plazo, se redocumentan los anteriores o se generan utilidades sufi

cientes para compensar la pérdida. 

IV .5 PRESi;;NTACION Di;; UNA E'ROYECCION i;;CONOMICO FINANCIERA 

I. Cálculo del Modelo Económico Financiero 

A ce .tinuaci6n presentamos un cuadro para el cálculo de] mode-

1 e económico financiero. A manera de repaso se indican 1 as opera

ciones real izadas en cada uno de 1 os renglones, de acuerdo con 1 as 

fórmulas expuestas al describir modelos. 

Ventas (importe) - precio unitario x volumen. 

Capital fijo = activo fijo - pasivo fijo 

Capital circulante = capital total - capital fijo. 

Capital de operación disponible = capital circulante x crédi

tos revo 1 ven tes. 
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Capital de operación r'equerido = activo de operación - pasivo 

de operación. 

Excedentes o (faltantes) = Co~ - Co 

Activo to cal = activo fijo + activo de operaci6n + valores. 

Si el resultado es negativo indica que se requieren cr~dit:as· adicio

nal es. 

Capacidad financiera de venta = Cod - Co 

Costos variables = suma de conceptos variables 

Margen = ventas - costos variables 

Gastos fijos = suma de gastos fijos 

Utilidad de Operaci6n =margen - gastos fijos 

J.Jt:il idad neta = Ut. de operaci6n - gastos financieros + otros 

ingresos y gastos - impuestos y participaci6n en 1 as util ida

des de los trabajadores. 

En ·este análisis 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 %'s resultantes son 12 veces mayores que los que se calcu-

1 an sobre 1 a base anual y equivalen a meses de venta (m.v .. ). En 1 os 

dos casos podemos transformar e.seos índices a días de ve..1ta divi

diendo p6r 30 los meses de venta y por 365 los %'s de la VP.nta anual. 

IV.5.J .J) Análisis y Evaluaci6n del Modelo 

Pare llevar a efecto la evaluación del modelo de una empre.sa 

de<:erminada es nec~sario tener en cuenta sus características y con

texto comercial financiero y econ6mico en que se desarroJ la, por lo 

que no es posible definir normas rígidas de aplicación general. 
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A.I Método Financiero 

Ventas~ 

Vol. (miles de tons.) 

Precio (pesos x tonelada) 

Importe (millones de $) 

Capital Contable~ 

+ Activo fijo (Af) 

- Pasivo fijo (Pf) 

- Capital rijo (Cf) 

Capital Circulante (Ce) 

+ Créditos revolventes (Pr) 

- Capital de Oper~ci6n 

disponible (Cod) 

+ Efe~tivo 

+ CxC 

+ Inv:entar íos 

+ Otros Activos Ctes. 

=_Activo de Operación (Ao) 

- Proveedores y Acreedores (Po) 

= Capital de Operación 

Requerido (Co) 

+ Val ores 

+ Créditos revolventes dis

ponibles 

= Recursos excedentes 

Activo total 

Capacidad financiera de V tas. 

(C.F.V.) 
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Can ti.dad 

4.29 

20 .13 

86.35 

506.44 

358 .38 

(110 .O) 

248.38 

258.6 

220.0 

478.6 

23.87 

216.92 

190.85 

63.36 

495 .o 
87.8 

407.2 

0.66 

70 .18 

70 .84 

854.04 

92.29 



A.tl 'Estudio Bcon6mico 

+Materias Primas y materiales 

+ Energéticos 

+ Comisiones e impuestos s/venta 

- Costas variables (totales) 

= Margen sobre ventas (m) 

+ Sueldos y prestaciones 

+ Gastos de Operaci6n 

+ Depreciaci6n y amortización 

(-) Gascos fijos 

=Utilidad de operación 

Gastos financier~s 

+ Otras ingresos y egresas 

= Uti1 idad neta 

21 .56 

3.52 

7.04 

32.12 

46.42 

16 .17 

7.7 

2.97 

26.84 

19.58 

2.64 

8.47 

A cont:inuaci6n present:aroos una sínt.es is de 1 os principal e·s in

dicad6res y ciertos criterios básicos para evaluar cada uno de ellos. 

A.t Liquidez 

Se enr.iende como 1 a capacidad. de la empresa para cubrir de ma

nroa oportuna sus compromisos a corto plazo. 

E.1 índice generalmente aceptado para evaluar la 1 iquidez es la 

relaci6n entre activo crE y el pasivo C'rE; considerando como acepta

ble cuando oscila entre 2 y 2.5 

Esta relación puede ser ·de utilidad como medida comparativa de 

la evolución de la empresa a lo largo del tiempo; pero por s! t1tismo, 

es un instrumento 1 imitado de evaluación, ya que los niveles consi

derados "normales" varían considerablemente dependiendo del modelo 

de 1 a empresa~ 
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Por ejemt-'I o:. un comercio o una indus tri-a que tenga necesidad 

de mantener inventarios y CxP muy elevados ~ que ·pagan a sus provee

dores en un plazo corto, deberán te.ner una relación mucho mayor en

tre su acLivo circulante y su pasivo circulante que otra que manten

ga bajos sal dos en inventarios y CxP además de obtener ] argo pl az.o 

de pago de .sus proveedores. Un el aro indicador de liquidez es la 

relación entre el CapitaJ de Operación empleado y el Capital de Ope

ración disponible. 

Indice de liquidez Ca ital de O eraci6n Re uerido (Co) 
Capital de Operación disponi.b le Cod) 

Por lógica, esta relación debe ser igual a l, ya que en caso 

contrario se present:a una situación de falta de liquidez; el margen 

de seguridad (arriba de 1) requerido, depende de las necesidades de 

capital de operación por parte de Ja empresa tomando en cuenta 1 as 

f] uctuac iones estaciona 1 es de ven tas , 1 a tendencia de cree i~ien to 

del negocio y la tasa inflacionaria. Por lo que se sugiere como 

normal una relación de 1.15 a 1 .JO; si es mucho mayor puede ser in

dicativo de una sobrecapital izacidn o exceso de recursos l iquidos o 

de crédito que no están siendo aprobechados.. En el ejemplo que ve

nimos anal izando tal relaci6n es de 85 .. 2%, 407 .22 - 478.06, lo que 

quiere decir que se cuenca con un margen de seguridad razonable para 

soportar aumentos en 1 os requerimientos de capital de oper-ci6n por 

peso de ventas (Co), o para aumentar ventas en un 17.0% con el mode

lo utilizado (llO - 93.22)-1 

En dicho ejempJ o 1 a relación de activo e ir cu J ante 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 varían sus necesida

des de capit~l de operación o su volumen de ventas por lo que resul

ta obvio la conveniencia de emplear la relación Co - Cod en lugar de 

Ac - Pe 

Para evaluar con precis i6n Ja 1 iquidez de 1 a empresa se anal i

zan Jos principales conceptos que forman el cap1tal de operaci6n y 

determinar cuál debería ser el saldo normal para la empresa en dicho 

aná] is is. 
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I. Caja, b_ncos y valores a la vista.- Este rubro debe 3er lo 

suficiente para cubrir 1 as necesidades de tesorería.. Basca con man

tener el equivalente a una o semana y media de venca lo que viene a 

representar encre 2 y 3% de la venta anual o 25 a 38% de la venca al 

mes. 

II. Cu~nta.s x Cobrar.- Depende básicamente de los plazos de pago 

aucorizados a los clientes;· pero puede haber retrasos imputables a 

errores de cr~dito, ineficiencia del departamento de cobranza o mo

rosidad de los clientes. Por otra parte, en ciertos casos una polí

tica 1 ibera! puede ayudar a promover 1 a venta, por lo que este ren

glón puede y debe ajustarse de acuerdo con las circunstancias del 

mercado y la estrategia comercial. 

III. Inventarios.- Las cantidades de materias primas y matE-·iales 

en proceso, producto terminado y refacciones necesaias para 1 a ope

ración continua de la empresa, dependen básicamente del mercado de 

suministros, de las características del proceso y del mercado, por 

1 o que cal es factores pueden cambiar en forma muy marcada ~ntre una 

y otra empresa. 

Si 1 a empresa no cuenta con s ifuciente 1 iquidez es probable 

que t:enga dificultades para mantener el nivel adecuado d"" exist:en

cias, JO cuaJ puede ocasionarle ?aros en la producci~n y retrasos en 

ras entregas, por 1 o que el sal do que aparece en su bal anee puede 

resultar insuficiente para su operación normal. 

Por otro lado ciertas industriPs 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 operación. Esta situaci6n puede presentarse por errores 

en compras o por existencias de materiales o productos obsoletos. 
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IV. Proveedores y Acreedores.- Para anal izar es ta cu en ta es nece

sario dividir las cuentas y los documentos por pagar al corriente y 

los que están 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 relación 

,entre el saldo normal de cuentas para pagar a proveedores y acreedo

res y 1 a venta anual o mensual, dependiendo de 1 a política de pagos 

que se adopte~ anticipada, puntual o morosa. 

v. Doctos. por Pagar.- En este rengl6n es importante conocer si 

hay documentos vencidos, lo cual puede ser indicativo de falta de 

1 iquidez. 

VI. Créditos Revolvent:es.- Este concepto, que no apa~ece en el 

balance, constituye una fuent.e de recursos adicionales con los que 

cuenta Ja empresa para cubrir sus compre .1isos adicional es a corto 

plazo y un margen para ampliar su volumen de ventas, por lo que es 

necesario obtenerlo para calcular la liquidez y 1.:?. céipaci<lad 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

c~1 a a través de la relación: 

e "d d f" . d Capital de operaci6n disponible 
apaci a. inanciera e ventas= Indice de capital de operación 

La capacidad financiera de ventas se calcula en base a 1 os 

saldos actuales de act.ivo de operación y pasivo de operaci6n. Un 

análisis detallado de estos conceptos permite conocer la C.F.V. nor

ma) de la Pmpresa. En el caso analizado, la relación entre el Capi

tal de operaci6n necesario y 1 a venta. es de 5 .OO (392. 7 - 78 .54) en 

Jugar de 5.18 (407.22 - 78.54) por lo que Ja capacidad financiera de 

venta aumenta de 83.9 (478.06 - 5.698) a 86.9 (49'..5 ·- 5.698) de 

acuerdo con las fórmulas. 
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1 Ca ~ Col enta, y C.F.V. * Cod/r~ 

&n este caso el modelo muestr~ un adecuado margen de capacidad 

ya que puede incrementar su venca sin deterioro de -liquidez; pero se 

puede presentar el caso de que al anal izar los e·lementos que consti

cuyen e] capital de operaci60 1 éste resulte inferior al que realmen

ce requiere. 1 o que ser~ indicacivo de uno falta de liquidez y de 

insuficiencia de recursos pa~a ampliar las ventas. 

La capacidad financiera de ventas d~~e compararse con el volu

men actual y el proyectado a corto y mediano plazo y determinar si 

el margen de capacidad disponib 1 e es suficient:e para absorver los 

incrementos previstos. Si es insuficient:e causará problemas de 1 i

quidez; si es· excesivo equivale a un desperdiCio de recursos y capa

cidad. 

La capacidad financiera de ventas en relaci6n con la v~nca re

al o proyectada puede cval uarse mediant:e 1 a 'relación entr'e el capi

tal de operaci6n disponible y e1 capit:.al de operación requerido. 

(Cod/Co) lo que indica el % de ventas que Ja empresa puede real izar 

sin modificar los recursos disponibles ni el modelo financiero que 

tiene según el ejemplo• 478.06 - 407.22 ª J.17, lo cual q_iere de

cir que la empresa puede vender 17% más de lo que est~ vendiendo~ si 

el t"esul cante fuera menor que uno, significaría que 1 e fal t:an recur

s'os para vender dicho volumen.. Esca relaci6n es el inver-so del :Cn

dice de liquidez Cod/Co, por Jo que la capacidad financiera de ven

tas, e>epre .. ~da como % de Ja venta proyectada, equivale al análisis 

de la 1iquide~ de la empresa. 

tV.5.1.1.2) Autonomía Financiera 

Remos definido la autonomía financiera como la proporci6n del 

accivo que está cubierro por el capital contable de la empresa la 

cual indica el grado de 1 ibert.ad de acción que se tiene en relación 

con la contrataci6n de pasivos, y la proporción. de los recursos de 

los socios en relación con los de los acreedores~ 
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Autonomía financiera = Capical Concable 
Activo total 

Como ya hemos dicho en términos generales se considera que es

ta relaci6n debe ser superior al 50%, pero si se trata de una empre

sa nueva o muy riesgosa. es de esperarse que las instituciones de 

cr~dito exijan un mayor% d~ capita] sobre el activo tocal. 

Cuando la empresa analizada se encuentra relacionada con un 

gt .JPO financiero o con otras personas moral es con amp] ios recursos 

financieros dispuestos a aportar en caso necesario o a dar su aval 

sobre 1 os créditos que requiere 1 a empresa puede res ~1 tar convenien

te operar con una proporción más baja de capital al activo incluso 

de] 10 al 20% 1 para disminuir el monto de los recursos propios inmo

vilizados y mejorar la rentabilidad de la inversión, siempre y cuan

do la rentabilidad de operaci6n sea poco superior al costo del dine-

ro. 

IV.5.1.1.3) Autononll:a Financiéra a Corto Plazo 

Es la proporción de los recursos propios con que se cuenta pa

ra cubrir Jos pasivos a corto plazo. Es indicativa del grado de de

pendencia de la empresa con respecto a la obtenci6~ y la renovación 

de los cr~ditos a corto plazo; se evalúa mediante la relación entre 

e1 capital circulante y el capital de operación requerido. 

Ejemplo' 

Autonomía a corto plazo Capital Circu]ante 
Capital de Op. requerido 

63.37% 

En primer lugar lo conveniente es que esta relación sea supe

rior al 50%, Jo cual equivale a decir que la empresa debe estar en 

posibilidad de cubrir la mitad de sus requerimientc · de capital de 

operación~ pero en casos especí'ficos esto puede ser muy superior o 
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inferior a esL.: porc.entajia, dependierdo de la disponibilidad de cré

ditos para la empresa y de la relación que guarda su capital de ope

raci6n con el capital fijo. Una ~mpresa que cuente con muy pocos 

a~tivos fijos y requiera gran cancidad de recursos para financiar su 

operación, deberá. mantener una mayor proporción Co/Co que otra que 

cuente con fuertes inversiones en inscalaciones y equipos y no re

quiera recursos importantes de operaci6n, como es el caso de ciertos 

ti~os de induscrias pesadas~ 

Cuando 1 as empresas operan con un :.. tdice de capital de opera

ción (Co) negativo, el índice de autonomía a corto plazo no es sig

nificativo, por lo que se debe cont:ar con las reservas líquidas su

ficientes para absorver la contingencia de una disminución muy mar

cada en sus ventas. 

IV.S.J .1.4) Capltal lnmovil 

Es la parte de Capic.al Contable que está irunovi1 izado por las 

inversiones en activo fijo; el comp1em-anto e:; la proporción que 

constituye el Capital Circulante. 

Capital inmovilizado Capital Fijo Af - Pf --e--Capital Concable 

248.38 
~ 

= .49 = 49~~ 

Est:e índice se relaciona con 1-1 autonomía financiera a corto 

p.azo, ya que si e1 % del capital inmovilizado es muy alto se puede 

concluir que 1 a empresa no t:iene suficiente capital o créditos a 

largo plazo_, y por lo tanto, registrará alta dependencia en relación 

con los créditos a corto plazo. 

IV .5. l .l .5) R"nt:abil idad 

La rentnbi1 idad es la relaciGn de la ut:il idad net:a anual a ca

pitB;1 cont.able (inicial). Tambi~.l es imporcant:e conocer la rentabi-
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lidad. de ope~aci6n, que se expresa mediante la relación de la utili

dad de operación entre activo total, ejemplo; 

Rentabilidad del Capital Utilidad neta 
Capital contable 

101.04 
2024 

Rentabilidad del Capital • Ut. de Operación 
Activo total 

8.47 X 12 
506 X 4 

En ambos :Cndices las utilidades mensual es se han multiplicado 

por 12 para anualizar el resultado. 

La rentabilidad de oper.ación es un indicador de la capacidad 

de endeudamiento de la e.. . .ipresa; si es superior a la tasa de interés 

que se paga, se obtendrá un beneficio de los recursos que se están 

captando y este mejorará el rendimiento dc 1 capital; si, por el con

trario se obtiene una rent.abi 1 idad de operación inferior al costo 

del dinero· la rentabilidad será muy baja o negativa. 

Por encima de la tasad~ iatar~s qua Ec p~g~ por los- cr~ditos, 

el rendimiento que puede cons~derarse aceptable para una empresa de

terminada depende básicament.e del riesgo implícit l en ella; si ést:e 

es muy alto debe esperarse una rentabilidad elevada~ si por el con

tr.¡rio, el negocio es sumamente eSt.able y presenta pocos riesgos, 

bastará con ·una rentabilidad 20 o 30% superior a las tasas de inte

rés. 

lV.5.1.l .6) Punto de Equilibrio 

Es el volumen de venta necesario para cubrir los gastos fi

jos. Se relaCiona con 1 a vent.a real o proyectada para conocer la 

estabi1idad y el riesgo implícitos en la operaci6n de la empresa, ya 

que esto indica el % que pueden disminuir las ventas sin que se lle

gue a perder dinero ejemplo~ 
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Pune o df' eq ui 1 ibr io Gas cos Fijos 
Mar ge: /Venta 

26.84 + 1.65 
.65 

millones de pesos 

~ 
.63 4J.d3 

Este volumen de venta equivale al 61.4:~ de] a venta actual, v 

sea que las ventas pueden reducirse hasta en un 38.6% sin que se 

pier :a dinero. E:n este caso se han tomado los gastos fijos de ope

ración más 1 os gas tos financieros Eijós ( 1 .65), pt!ro es pos ib 1 e es

timar este :índice sumando los gastos financieros toca1es (26.84 + 

2.64/0 .65) con lo que se obtiene una o era muy semejante a la ante

rior (ó9 .9ó%). 

La forma más precü . .i de hacerlo consiste en tomar en cuenta 

los gast.os financieros fijos que se suman a los de ope.r:?.ci6n, como 

los variables que deberían restarse del margen, lo cual introduce 

una complicación adicio~11 en el cálculo que solamenc:e se justifica 

si los gastos financieros son de gran importancia para la empresa. 

El punto de equilibrio debe evaluarse teniendo en cuenta la. 

estabilidad del mercado que sirve la empresa; si este es poco elás

tico es aceptable como en el caso de productos de primera necesidad 

un punto de equilibrio de 80 6 90% es aceptable, si el mercado es 

elástico este mismo punto de equilibrio puede repr..::sent:ar un al ~-O 

riesgo. 

p• .5 .2) DtNA..'1ICA DEL MODELO ECON0.'1ICO l'"INA..'ICIERO 

'El modelo económico financiero nos permice ..:>Oservar las res

tricciones que el modelo financiero ir...~one al modelo econ6mico en 

términos de volumen de ·.¡eneas, anal izar e J comportamiento de 1 os 

gast:os financil."ros y evaluar el impacto de diversas .:lec.i.siones de 

precios, inversiones, créditos, aportaciones de capital y ocras, así 

como el efecto de cambios externos que afectan a la empresa canto en 

el aspecto económico, como en el :-inanciero. 
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A continuación analizamos los efectos sobre el modelo econ6mi

co financiero en: 

A. Variaciones estacionales de Ventas 

B. Inversiones en Activo fijo 

c. Efectos de la inflación 

O. Efectos de una pérdida cambiaria o crediticia 

E. Restricciones de capital de operaci6n 

F. El efecto combinado de inf1 ación, pérdidas cambiarías o crédi

ticias, restricciones de circulante y contracci6n de] mercado. 

IV.5.2.1) Variaciones estacionales de Ventas 

En muchas empresas se registran cambios importantes en e] 

transcurso del a~o por ejemplo es el caso de las fabricas de jugue

tes que realizan una gran parte de la ven~~ durante la etapa navide

na, los fabricantes de trajes de bafto durante Ja época de vacaciones 

de verano etc. esto hace qu2 1o!: modelos económicos y financieros, 

se modifiquen en el transcurso del ano, ya que al variar Jas ventas, 

var~a también el margen y los requerLnientos de capital de trabajo. 

En la gráfica siguiente se muestran ambos efectos; al conocer

los y cuantificarlos, es posible planear Jos requerimientos de cré

d~=o en las diferentes épocas del ano. Gráfica D-18. 

Variaciones estacionales en el índice de capital de operación. 

Las empresas que se abastecen de productores industriales tie

nen posibilidad de adquirir sus materiales de acuerdo con la demanda 

de sus productos. 

te e en de productos 

Otras empresas, particularmente 1 as que se abas

agrí'co 1 as deben real izar sus operaciones cuando 

se cosecha el producto. En aJgunos casos hay que pagar anticipos a 

los agricul tares para financiar Ja cosecha este es el caso de los 

textileros y Jos fabricantes de cigarros que adquier~n algodón y ta

b~~o1 respectivamente. 
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?uede pt.asentarse el caso de ,..ue la empresa r-egisc.re oscila

ciones muy marcadas a lo largo del an.o i?n .su volumen de ventas, en 

su nivel de inventarios o en ambos aspectos en cuyo caso es necesa

rio planear los re·querimientos de capital de crabajo para cada uno 

de los meses, ya que el modelo financiero se modifica sustancialmen

te a 1o largo del ciclo anual~ En la siguiente gráfica mostramos el 

efecto de las variaciones de ventas y compras sobre las requerimien

tos de capital de operación.· Gráfica D-19. 

tV.5.2.2) Inversiones en Activo Fijo 

Al mostrar conjuntamente los efectos de dicha inversi6n sobre 

el modelo ecan6mico financiero se pueden observar con mayor c1aridad 

el efecto general sobre la empresa en los puntos siguientes~ 

a) Aumenta el Capital Fijo.- Ya que por lo general, al adquirir 

equipo o "t"ealizar ampliaciones, los proveedores o las instituciones 

de crédito otorgan cr~ditos que cubren parte de la inversión; pero 

la empresa debe aportar cierto %, por lo que aumentan más sus acti

vos fijos que sus pasivos fijos y disminuye su capital circulante~ 

b) Las nuevas inversiones implican comúnmente una mayor eficien

cia, al mislDO tiempo que elevan la capacidad de vencas, p;or lo que 

se incrementa el margen bruto de operación. 

e) Se elevan los_ gastos fijos, por efecto de aumentos en perso

naf, gast:C", en mantenimiento, gastos financieros, depreci.3.cíones y 

a~~rcizacíones, etc. 

d) Se incrementa 1a necesidad de c.apit:al de operación por efecto 

del aumento en el volumen de ventas. Si no 'e cuenta con suficiente 

capital (Cod == Ce + Pr) la capacidad financiera de "1'entas limita la 

capacidad productiva de la empresa. 

Si no se tiene en cuenta todos esr.os puntos y se obtienen los 

recursos necesarios, para la ampl iaci6n, la empresa tendrá muchos 
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problemas de 1 iquidez, por lo que esta decisión aparentemente pro

gresista podrí'a resultar contraproducente por la empresa (Gráfica 

D-20). 

IV.5.2.3) Efectos de Ja Inflación 

El proceso inflacionario que se manifiesta por el aumento de 

cos·tos, gastos y precios, puede afectar tanto al modelo eco .ómico 

como a] financiero. Aunque es conveniente mencionar que la infla

ción 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 comúnmente 

son los siguientes~ 

a) Si aumentan las necesidades de activo de operación por unidad 

vendida, al aumentar el valor de los inv~ntarios y de las CxC. A 

es to podemos agregar en muchos casos una mayor morosidad por par te 

de los clientes y mayor exigencia de cobranza de los proveedores. 

b) Si los precios se mantienen constantes, ya sea por decisión de 

las autoridades gubernamentales o de la propia empresa, se abate el 

margen de utilidad, por 1 o tanto se disminuyen 1 1s posibilidades de 

crecimiento o hasta se puede prese.ntar una situación de insolvencia 

p ,. no poder generar los recursos que requiere para elevar su capi

tal de trabajo. 

e) Si los precios se elevan estrictamente en el valor del aumento 

de 1 os costos, gastos,. el margen permanecerá constan te,. pero dismi

nuirá su liquidez, ya que tendrá que destinar buena parte de las 

utilidades a incrementar su capital de trabajo. 

d) Si los precios aumentan más oue los costos y 1 os 

empresa contará con recursos adicionales para incrementar 

gas tos, 1 a 

su capital 

de trabajo, siempre y cuando pueda mantener su volumnn de ventas. 
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La fijación del nivel de precios es sumamente complejo, ya que 

hay que tomar en cuenca 1 a capacidad del raercado para absorber los 

incrementos, y este puede ser insuficiente para gererar en un p1.azo 

corto los requerimientos adicionales de capital de operación deman

dados por la empresa. 

Además si las utilidades distribuibles se mancienen aJ mismo 

nivel, esto equivale a un deterioro del valor de las acciones, ya 

que 1os inversionistas estarán recibiendo menos en términos de poder 

adquisitivo de su dinero. Ver gráfica o-:1. 

IV.5.2.4) Efectos de una p~rdida cambiaría o crediticia 

Una pérdida cambiaria ocurre al presentarse una devaluación, 

si la empresa ha contraído deudas en moneda extranjera. Parte de la 

pérdida puede compensarse si 1 a empresa otorgó créditos o si tiene 

pedidos. de expor taci6n en moneda extranjera. Tamb i~n se compensan 

estas pérdidas cuando 1 a empresa cuenta con inventarios que puede 

vender, <le maner.:i directa. o como part:e de su producto con un incre

mento que equivalga al aumento de su costo de reposición. 

Por otro lado los equipos importados o nacionales t~ :ibién au

mentan su valor en términos de costo de reposición, geners~do recur

sos de operaci6n, y~ que la S.H.C.P. autoriza por medio del boletín 

B-10 1 a reval uación de activos fijos lo que va a permitir incremen

tar 1 as deducciones por concepto de depr eciaci6n, constituyendo así 

una fuente de ingresos adicionales al disminuir los impuestos que se 

de~en pagar sobre utilidades. 

IV.5 SELECCION DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS 

Como se ha mencionado en capícu 1 os anteriores, 1 a ei aneaci6n 

Estr-at.égica, consiste en una búsqueda sistemática de posibilidades 

de acción apoyada en 1 os conocimientos y experiencia de Ja empresa. 

El modelo económico 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 1 a Estrategia Comer e ial y en 1 a campos ici6n de 

Ventas. 

Reducci6n de costos 

Reducci6n de gastos 

Agilizaci6n de crédito y la cobranza. 

Aumento de Ja rotación de inventarios 

Inversión en activos fijos 

Cambios en la proporci6n de créditos a capital. 

Cambios en 1 a proporción de créditos a corto y a 1 argo pi a-

zo. 

A continuaci6n se muestran los ele-.entos de modelo económico 

financiero que se ven afectado.s por cada uno de es tos aspe'ctos. 

Por lo general, la mejor solución no contempla una sola de es

tas posibilidades sino varias, por lo que se han presentado por se

parado para faci1 itar la comprensi6n de los mecanismos relacionados 

con cada una de e11asJI los cua]es inciden sobre diferentes aspectos 

de Ja operación de la empresa~ su.rentabilidad, estabilidad y ries

g~~ afectando de distinta manera e] corto y e] ]argo plazo. 

La mejor sol uci6n es aquel 1 a que teniendo en cuenta con todo 

realismo las circunstancias de la empresa y el medio económico en 

que opera, proyecta 1 a mejor evo] uci6n del mode 1 o econ6mico finan

ciero, en razón de los objetivos de la empresa. 

A continuación anal izamos con mayor detall e cada uno de estos 

aspectos~ 
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IV.6.l) Aumenro de Precios 

Esto ciene como consecuencia una variación del margen y la 

utilidad, pero un aumento ~xcesivo de precios puede reducir el volu

m~n de ventas y afectar negativamente los resultadas. 

Temporalmente, una disminución de la venta puede reducir los 

requerimientos de operación; pero a largo plazo producirá un dete

rioro de la estructura financiera, si las utilidades no son sufi

cier..:es para -enerar el capital de operación requerido para la venta 

normal .. 

En al prácJ:ica existen limitaciones para :?levar el precio de 

v~nta, ya sea por el control gubernamental, porque la competencia no 

aumenta sus precios, o por limitaciones en la capacidad del mercado 

para absorber los incremer.tos. 

!V.ó.2) Composición de Ventas 

Los análisis de rentabilidad por producto y por mercado pro

porcionan la infonnación necesaria para definir una políLica de pre

cios inteligentP y establecer un plan de promoción que permita maxi

mizar el margen en relación con la capacidad de ventas de la empresa. 

Cuando el factor limitan te es et capital de operac·ión, la ren

tabil ldad debe calcularse relacionando el margPn so~re venta con ~¡ 

capit'al de operaci6n requerido por peso de venta de cada producto o 

mercado. 

Renrabilidad/Capiral 
de trabajo 

.'!!_ 
co margen soJre venLa 

Capital de Operación/Venta 

Las· vent:as a tiendas de departamento~ o a pequenos comerc íos 

requieren los mismos recursos, por lo que respecta a inve~~arios, y 
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IV.6.1) Aumento de Precios 

Esto tiene como consecuencia una variación del margen y la 

ueilidad, pero un aumento excesivo de precios puede _reducir el volu

men de ventas y afectar negativamente los resultados. 

Temporalmente, una disminución de la venta puede reducir los 

requerimientos de operación; pero a 1 argo plazo producirá un de te

r ioro de 1 a es true tura . financiera, si 1 as utilidades ria son sufi

cientes para generar el capital de operación requerido para la venta 

normal. 

En la prácr:ica existen limitaciones para elevar el precio de 

venta, ya sea por el cot.::rol gubernamental, porque la competencia no 

aumenta sus precios, o por 1 imitaciones en 1 a capacidad del mercado 

para absorber los incrementos. 

IV.6.2) Composición de Ventas 

Los análisis de rentabilidad por producto y por mercado pro

porcionan la información necesaria para definir una política de pre

cios inteligente y e~tablecer un plan de promoci~ que permita maxi

mizar el margen. en relación con la capacidad de ventas de la empresa. 

Cuando el factor limitante es el capital de operaci6n, la .ren

tabilidad debe calcularse relacionando el margen sobre venta con el 

capital de operación requerido por peso de venta de cada producto O 

mercado. 

Rentabilidad/Capital de trabajo= 
m margen sobre venta 

ca Capital de Operación/Venta 

ejempla~ en una fábrica de Artículos de Piel. 

Las ventas a tiendas de departament~s o a pequen.os comercios 

requieren los mismos recursos, por lo que respecta a inventarios, y 
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obtienen los -~ismos créditos de ?roveedores y acreedores·1 1 a única 

diferencia se encuentra en e] plazo de pago. 

El aná1isis se hará en re1aci6n con este aspecto, como sigue~ 

Fábrica de Artículos de eiel 

Análisis de Rentabi1idad de los Recursos por Tipo de CJiente 

Tienda de Comercios de 

Departamentos Ropa y Otros 

Venta Anual 1 ,704 1 ,896 

!-lar gen sobre Venta (m) 0.31 0.36 

Tiémpo de pago en dí'as (promedio) 45 Vi3 

Tiempo de pago en relación 

con la venta anual 

(co=días entre 36~~C/V) 0 .123 0.410 

Rencabil idad~ (margen/ventas 

entre cartera/ventas) m/co= 2.52 0.3ó 

Este anál isís nos indica que .por cada peso que se tiene an 

cuentas por cobrar en tiendas de departamento, se obtienen 2 .52 pe

soS 1 mientras Por cada peso en cuentas por cobrar en 1 os 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 condiciones conviene modificar sustancialmente la es

trategia comercial, de manera que se logre aumentar la proporción de 

ventas cuya cobranz~ pueda realizarse a corto plazo, dando prioridad 

a la promoción y a Ja producción de pedidos de este tipo y estable

ciendo descuentos atractivos de pronto pago. 
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Si se 1 ogra que un 60% de la venta se real i..;e a JO días y el 

resto a 45, se modifica sustancialmente el modelo económico finan

ciero 1 ya que el índice de capital de operación actual es de:. 

1704 X 45(días)/365 = 210 

1896 X 153(días)/365 -222. 
1 ,005 

Indice de Capital de Operación Actual en cuentas por cobrar = 

co = 1005 = o .279 
3600 

el nuevo índice de capit:al de operaci6n en cuentas por cobrar 

resultaría 

60% X 30(días)/365 

40% X 45(días)/365 

0.0493 

~ 
o .0986 

Si en este caso se cuenta con un capical de operaci6n (C6d} de 

$600 ,000 para financiar 1 as cuentas por cobrar 1 1 a capacidad finan

ciera de venta ser~a, en el primer caso de:. 

2,150 (Cod/co 600/0.279) 

y el proyectado de~ 

6,085 (600/0.986) 

Cabe aclarar que en este cálculo las cuentas por cobrar se han 

valuado a orecio de venta. Para lograr una mayor precisi6n se debe 

deducir de áste la utilidad neta sobre venta. 

Si suponemos que para lograr este volumen y t'lles condiciones 

dE: pago será necesario hacer un descuento equivalente a1 5% del 

precio de venca, el nuevo margen resultaría como sigue~ 
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A e T u A I... p R O P U E S T O 

45 153 30 45 

~ DIAS ~ ~ DIAS TOTAL 

Ventas 1 ,704 1 ,896 3,600 3 ,651 2,434 6,085 

Margen/venta 0.31 0.36 0.34 0.31 0.36 o .33 

Margen (pesos) 528 682 1 ,210 1, 132 876 2,008 

Descuento por 

pronto pago 304 

Margen neto 1 ,210 1,704 

Si 1 os supuestos son factibles de acuerdo con 1 as condiciones 

del roer.cado, 1 a nueva. es t.rategia premie.e incrementar el margen neto 

de 1210 a 1704 (40.8%) y resolver el problema de 1 iquidez, ya que 

actualmente se tiene un faltante de $405,000.00 

Co - Cod VxCo-Cod 3600 X 0.279 - 600 = 405 

El análisis de rentabilidad en relación con e] capital de tra

bajo permiten evaluar, entre otras, las siguientes posibilidades:. 

Establece una política de descuentos por pronto pago .ue esti

mule la venta a los clientes más solventes. 

Ofrecer servicios de "maqui] a" que no demandan invers i6n en 

inventarios y cuentas por cobrar, ya que generalmente se pagan de 

contado o a muy corco pla~o. 

Promover las ventas de exportación que pueden efectuarse con

tra cartas de crédito irrevocable e incluso con financiamientos muy 

favorabl~s que cubran el periodo de producci6n y cob~anza 

Estas medidas permiten reducir el índice de capital de opera

ci6n (ca/venta), aumentar la capacidad financie"I;a de ve:nta y elevar 

la rentabilidad de la empresa. 
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IV.6.3) Reducci6n de Costos 

El análisis de costos departamentales y el análisis de renta

bilidad por producto o por mercado, pueden se?talar la nece~idad de 

reducir ciertos costos de producci6n, y mejorar la rentabilidad sin 

elevar 1 os precios de venta, o bien mejorar 1 a compet.itividad de 1 a 

empresa y el tamano de su mercado reduciendo los precios. 

Mediante el análisis sistemático de los factores que determi

nan el costo de producción, es posible ubicar posibilidades de mejo

ra que pueden consistir, entre otras, en Jos siguientes aspectos: 

1.- Disminución de los costos unitarios de los materiales mediante 

compras a granel, progr¡_.naci6n de las entregas, cambio en las espe

cificaciones de los materiales, reducción del plazo de pago y otros 

mecanismos que beneficien tanto al proveed r como a 1a empresa. 

2~- tntroducci6n de mejoras en los m~todos de trabajo, mediante la 

aplicación de tácnicas de ingeniería indUstrial o cambios teCnol6gi

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 1 a capacidad de 1 a planta con. sis te

mas más eficientes de planeaci6n y control de producción~ 1 ates más 

económicos de producción y disminución de los tiempos muertos. 

IV.6.4) Reducci6n de Gastos 

Esta posibilidad resulta obvia cuando se contrae el mercado·, 

sin embargo, debe manejarse con sumo cuidado, ya que una reducción 

excesiva de ciertos gastos puede poner en peligro el futuro de la 

empresa. Este es el caso de los gastos en publicida;, investigación 

y Jesarrol 1 o de nuevos productos y procesos, desarrol 1 o de personal 

y otros que pueden parecer superfluos en un momento dado. 
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IV.6.5) Crédito y Cobranza 

En ciertos casos, la empresa puede imponer a los clientes pla

zos más cortos para el pago de sus facturas, y ofrece1"" atractivos 

descuentos por pronto pago; pero durant.e un proceso inflacionario 

algunos clientes pueden estar sujetos a fuertes presiones por insu

ficiencia de capital de operación. En estas condiciones es muy pro

bable qu~ ástos se atrasen más que de costumbre, aunque se m difi

quen las políticas de cobranza de la empresa. 

Por tal es motivos, es muy aconsejable agilizar adecuadamente 

el departamento de cr~dito y cobranza, tanto para mantener el saldo 

de cuentas por cobra-r al mínimo posible como para reducir los ries

gos de cuentas malas. 

lV.6.6) Inventarios 

Una de 1 as posibilidades de reducir el índice de capital de 

operación, consiste en disminuir el nive1 promedio ~e materiales y 

mercancías en inventario. E.se.o tendrá como consecuencia un incre

IDenco de la capacidad financiera de ventas e incluso una disminución 

de los gastos financieros; sin embargo, hay que r cordar que los in

ventarios permit.a.n generar recursos. que se requieren para ~levar su 

ca-·ital de operación a medida que el proceso inflacionario lo demari

de. Por esta razón, es recomendable mantener un nivel de existen

cias suficiente para estos propósitos. 

IV .6. 7) Inversiones en Activos Fijos 

Cuando escasean los ~ecursos y se encuentra que en el mercado 

muchas empresas interrumpen drásticamente sus programas de inver

sión. Aún cuando ~sta pueda parecer una medida razonable en tiempo 

de crisis, tambián puede resultar contraproducente a largo plazo, ya 

que en términos relativos deteriora su eficiencia, s·· competitividad 

y .:ou capacidad pa-ra hacer frente a la3 demandas fuc.uras del propio 

mercado. 
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tV .6 .8) Propc..·ci6n de Recursos de Cr !di to y Capital 

Para determinar la proporci6a de recursos que es conveniente 

captar en forma de créditos y la parte correspondiente a capital 1 es 

necesario tener en cuenca los siguientes factores~ 

Autonomía Financiera .. - Aún cuando algunas de las institu-

cienes de crédito se apegan estricta.mente a los valores contables, 

muchas toman en cuenta los valores reales de los activos, ya que 

esto consti~uye la garantía que ofrece la ~mpresa. 

Capacidad de Pago.- Esto es, la posibilidad de generar los 

t"ecursos suficientes para amare.izar los créditos. Con est.a base se 

debe determinar el plazo de pago de los cr~di~os. 

Necesidades Estacionales de Capital de Operación .. - Esto per

mite determinar el monto total de las líneas de crédito revolvente 

que se requieren, y su uc.iiización a lo 1argo de1 ano. 

Rentabilidad del Capital Propio.- Depende básicamente de la 

relación -entre la rentabilidad de operación (utilidad de operación 

entre activo total) y la tasa d¿; interás correspondiente a los cré

dit"os. 

Si la rentabilidad de operación (%.) es menor que la tasa de 

interés, a mayor endeudamiento, menos rencabil idad del capital, ya 

que el pag de los intereses demandará la mayor parte de la utilidad 

de operación, si es que no llega a ser superior a ella y causar pér

didas. 

Por el contrario, si la rentabilidad de operación (Va/Activo 

Total) es superior a 1 a tasa de interés que se paga, mier tras mayor 

sea el endeudamiento más elevada será 1 a rentabilidad del capital, 

ya que la utilidad remanente despUés del pago de intereses, se apli

cará a un capital relativamente pequeno. 

- 246 -



Ejemplo~ 

Para anal izar estos mecanismqs se ha calculado el rendimienr:o 

del capital para una empresa que opera con divet"sos nivel.as de ren

dimiento y aut:onomía financiera, partiendo del supuesto de que' los 

pasiv_os de operaci6n son el 15% del activo total (que no causan in

tereses, y que la tasa de interés que se paga es del 15% anual). 

En la gráfica siguiente D-21.1 se presentan las curvas de ren

dimiento, para diversas tasas de rentabilidad de operación: 

Autonomía Financiera y Rendimiento del Capital. 

Datos del Cálculo 

Activo Total = 100 

Pasivo de Operación= 15 

Tasa de Ioter~s = 15% 

Gastos .Financieros = (At-Po)i=(lOO-lSJXO.lSml2.75 

Impuestos y Participaci6n de utilidades = 50% de la util i

dad gravable. 

Utilidad neta -= Ut.il id.:J.d de Operac~6n - Gastos Firiancieros 
2 x Cap~tal Contable 

G_astos Financieros = (Activo Total - Pasivo de Operaci6n -

Capital X Tasa de Interés). 

RENDIMIENTO DEL CAPITAL (UTILI.DAD NETA/ CAPITAL CONTABLE) 

Estabilidad de 1 a Empresa 

Si tomamos en cuenta. tlnicamente la rentabilidad del capital, 

podrá concluirse que en todos 1os casos en que se obtiene una utili

dad de ·aperaci6n superior al costo del dinero, conviene mantener el 
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capital contable en la proporci6n mínima posible en relaci6n con el 

capital-. 

Sin embargo, es importante tener presente que 1 a empresa está 

sujeta ·a diversas contingencias como puede ser una contracción del 

mercado, un siniestro o problemas económicos de índole general, que 

1 e 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 funci6n de control es un complemento indispensable de la 

planeaci6n, ya que ésta 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. 

Si durante mucho t:iecpo las condiciones ambientales permanecen 

sin cambio importante, es suficiénte elaborar planes una vez al ano; 

pero cuando se presentan presiones inflacionarias más acentuadas, 

cambios en el mercado u otros fenómenos que modifiquen sensiblemente 

e 1 mode 1 o econ6mico financiero, es necesario hacerla por 1 o menos 

cada tres meses. 

En todos los casos es muy importante que la direcci6n de la 

empresa reciba y anal ice por lo menos una vez al mes las cifras y 

1 os indicadores básicos del negocio·, para 1 ograr esto es indispen

sable definir cuáles son las cifras que result~n más representativas 

de la operación de la empresa. determinar la frecuencia con que se 

requiere, y disen.ar 1 os formatos y 1 as gráficas que permitan anal i

zarlas con facilidad. 

A continuación se present.an 1 os conceptos que sirven de base 

para construir y analizar el modelo financiero, los cuales sirven 

tambi~n para controlar posteriormente los resultado ... -; en seguida se 

comentan cada uno de ellos y se sugieren otros elementos adicionales 

de control. 
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IV.7.1) FaceL:aci6n 

Este es un indicador básico para cualquier empresa; en ciertos 

casos se lleva una estadística diaria. en otras semanal o por lo me

nos mensual • 

La venta se puede analizar en varias formas: 

a) Comparando 1 a venta del mes presente co .. el presupuesto, con 

el mes anterior, con la del mismo mes del ano anterior o el promedio 

de1 ejercicio. La elecci6n de la cifra de referencia depende del 

ciclo de ventas de 1 a empresa. Cuando 1 a venta es prácr:icamente 

constax:ite en todos los meses del ano, es útil la comparación con el 

mes anterior o con el promedio anual, pero si el ciclo de venta pre

senta fuertes oscilaciones, conviene referirla al mismo mes d ·l ai'lo 

anterior. 

b) Comparando el acumulado de ventas del ano fiscal, con el acu

mulado del mismo mes del ano anterior, o con el presupuesto de ven

tas para ese periodo, con lo cual se pueden apreciar las desviacio

nes en relación con el ano anterior a la venta. 

e) Empleando el m~t:odo que se conoce como tota.I anual .,dvil, que 

es 1 a suma de 1 as v~ntas de 1 os úl t.imos doce meses. Es ta permite 

evaluar, al cierre de cada mes, la tendencia anual de la empresa, ya 

que en esta cifra quedaría comprendida todo el ciclo anual, indepen

dientement~ del ejercicio fiscal que haya adoptado la empresa, o del 

an..... ca J endar io. 

La presentaci6n ver gráfica D-22 de1 total anual m6vi1 permite 

visual izar· la tendencia de 1 as ventas y ct"'mparar 1 a con 1 as metas 

establecidas, en forma m.1s clara y objetiva que las gr.ificas que 

presentan cifras mensuales o el acumulado del ano, por lo que en ca

si todos Jos casos es más recomendable tal m~todo que los otros. 
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En un proceso inflacionario el aumento gradual de los precios 

distorsiona la tendencia, por lo que es muy conveniente analizar el 

total anual móvil de ventas en unidades físicas, además de hacerlo 

en valores monetarios. 

En 1 a gráfica siguiente (D-22) se presenta una comparación de 

tres gráficas, empleando cada uno de los métodos indicados. 

En el la se puede _observar que el método del total anual m.6vil 

es el más fácil de interpretar, tanto por lo que se refiere a la 

tendencia como en relación a una meta determinada, ya que la cifra 

mensual es difícil de anal izar, pues es necesario tomar en cuenta el 

ciclo anual de ventas; lo mismo puede decirse de las cifras acumula

das. 

IV.7 .2) Composici6n de Veritas y Contribuc~ón Marginal 

Este análisis permice controlar peri6dicamente la estrategia 

·comercial, por lo que respecta a la composici6n de ventas por_ pro

ducto y por mercado. Además proporciona información acerca de la 

contribución .al margen total de 1 a empresa, de cada uno de 1 os pro

ductos y mercados. En general , estos porcentajeE no se modifican de 

manera muy marcada de un mes a otro, por lo que conviene'efectuarlo 

c·-.-\a tres meses; y en algunos casos cada mes, si así se justifica. 

El análisis se puede presentar de 1 a siguiente forma que apa

rece en la figura D-23, en la que se indican únicamente los porcen

tajes correspondientes a cada concepto. 

Análisis de Composici6n de Ventas y Contribución Marginal 

Analizando cada columna verticlmante se observará la importan

cia rel aciva de cada producto o mercado en relación con el total de 

ventas y el margen. Horizontalmente, se observa la forma en que va

rl.an en importancia cada uno de el 1 os. Los productos más rentables 
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son los que c. ·rojan un porcentaje de margen superior al porcentaje 

que representa su venta. 

IV.7.3) Pedidos 

La venta es igual a la facturación cuando se efectúan las ven

tas directamente de su almacén y entregan de inmediato; pero en los 

casos en que entre el momento del pedido y la fabricación o el acon

dicionamiento de los productos 1 se presenta un desfase en el tiempo 

entre los ciclos de venta y los de factt 4 aci6n 1 por lo que resulta 

sucamente útil conocer el comportamiento de los pedidos, ya que éste 

proporciona una información anticipada de lo que ocurrirá con la 

factur~ci6n. 

Esto se puede hacer mediante varios métodos, por ejemplo~ 

1 .- Pedidos recibidos.- El volumen de pedidos recibidos de los 

el ientes puede analizarse con los mismos criterios que la factura-

ci6n. Es importante desglosar 1 as cifras por producto, 1 í:nea de 

productos y mercados, para poder ubicar oportunamente las tendencias 

e introducir medidas correct~vas en el lugar indicado. 

El tiempo de entrega es la base para efectuar estos anáJ is is~ 

si éste es. de solamente unos días, conviene analizar el volumen dia

rio de pedidos; si es de varias semanas, convendrá anal izarlo sema

nalmente; si es mayor, bastará con la cifra mensual, analizada por 

el método .-\e ''Total anual movil". 

2.- Pedidos Pendientes.- El total de pedidos pendientse por sur

tir, es también una cifra de vital importancia, especialmente para 

1 as empresas industrial es que req·uieren un plazo 1 drgo de entrega. 

Cuando esta cifra es demasiado baja se concluye que no. hay pe

didos suficientes y que muy probablemente disminuirá la facturaci6n 

próximamente; si es demasiado alta, quiere decir que los clientes 

te.ndrán que soportar una 1 arga espera para recibir sus pedidos, ló 
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cual tampoco es conveniente, ya que esto los perjudica y podría lle

varlos a buscar otros proveedores, perdiendo la empresa su posici6n 

en el mercado. 

E~ volumen de pedidos pendientes en un momento determinado se 

calcula en forma semejante a los saldos de una cuenta de inventarios~ 

+ Nuevos pedidos recibidos. 

- Pedidos pendientes al principio del periodo. 

- Facturaci6n del pediodo 

- Pedidos pendientes de entregar al final del periodo. 

En una forma tabular se maneja de la siguiente forma~ 

Control de Pedidos Pendientes 1986 

+ + C-> (-) 

PEDIDOS PEDIDOS 

PENDIENTES RECIBIDOS FACTURACION 

MES (INICIAL) i;:N 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 77.5 1.3 

Abril 69.0 121.4 48.2 0.4 

Mayo 141.8 78.l 68.5 o.a 
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 1 :1 
Sept. 77.3 

Octub. 

Nov. 

Dic. 
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Resultac"Js 

Para analizar los resultados .es muy conveniente presentar por 

separado la cont:ribuci6n de cada departamento o divisi6n 7 y en oca

siones ·de cada línea de producto, con el fin de conocer aquellos que 

requieran una acci6n correct.iva. Los costos variables deben anali

zarse en relación con la venta (como porcentaje), ya que su valor 

abSoluto no es significacivo 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, comparándolos con los gastos 

h is t6r :!,.cos de periodos anteriores para observar su tendencia. 

lV.7.4) Finanzas 

En este aspecto resulta de gran utilidad el análisis de las 

cuentas de operación activas y pasivas como porcentaje de la venta, 

ya que ést:a determina el :Cn~ice ·de capital de operación, el !ndice 

de 1iquid~z y la capacidad financiera de ventas de la empresa. 

Para ejercer un control sobre 1 a estructura financi. ... ca de la 

empresa es indispensable establecer un presupuesto en el q··e se pre

senten las cuentas de operación en valor absoluto v en- porcentaje 

sobre 1 a. _vent-a, para determinar si las desviacion-s en el capital de 

oper.aci6n se deban al volumen de ventas, al medio de pago de los 

el ient:es, ""1 nivel de existencias en invencarios (en días de consu

mo', al plazo promedio de pago de los "lroveedores o al comportamien

·to de las otras cuentas variables o semivariables. 

El '1alor de los activos y pasivos fi.¡os solamente puede con

trolarse contra un presupuesto d~ inversiones y de créditos a largo 

plazo, estimando los saldos futuros de acuerdo con la-s disposiciones 

y 1 os pagos prev is t.os. 
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La present.aci6n gráfica de ese.as cifras permiten apreciar rá

pidament.e las t.endencias y desviaciones en relación con los planes. 

Este tipo de present.aci6n puede hacerse en varias formas. 

'En el conjunto de gráficas J)-2.4 y J)-2.5 se presentan de manera 

esquem4t.ica, una forma de hacerlo. 

El anát is is de resul t:o.dos y finanzas puede presentarse .!mple

ando los formatos tubulares que hemos propuesc.o para elaborar 1as 

proyecciones, agregando columnas adicionales para incluir las cifras 

de control que se elijan. En la tabla que aparece despu~s de las 

gráficas se presenta un ejemplo de este tipo de formato gráfica 

D-26, que permite observar fácilmente las desviaciones ocurridas y 

1 as tendenc iaS anual es. Las cifras presupuestarias y las varia-

cienes se consignan en porcentaje si se e.rae.a de cose.os variables y 

cuentas de operación; 1os gas~os fijos, at: como los acc.ivos y pasi

vos fijos, en millones de pesos. 

IV.7.5) Producción 

A.t gUnas. cifras de 1 os estados financiero sol ~ente pueden ser 

interpretados con base en datos de producción de la empresa,· por lo 

que una baterí~ de. controles de d.irecci6n no estaría completa sin 

e11 os. 

EnC.r e l Os tnlÍS impar c.anC.es as pee tos de producciÓn Se ·encuent:ra0. 

los siguient.es~ 

Producci6n.- La producción bruta eKpresada ·en números de uni

dades, toneladas, metros cúbicos u otra medida, de acuerdo con las 

características de los productos; o bien el número de servicios 

prestados si se erata de una empresa de servicio. 

Productividad.- La relación entre los insumo- y el producto 

ob~enido, particularmente por lo q~e respecc.a a los insUlilOS más cos-· 

tosas o cr~ticos. 
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Esto de.ende, desde luego, del tipo de proceso·, en una fundi

ción se emplea la relación hora-hombre por. c.onelada·, en una planta 

química, las horas-reactor por tone.lada, en 1 a industria metal-mecá

nica, la hora-maquinaria por unidad; en la confección, las 

horas-hombre por prenda, etc. 

Rendimientos 

En algu11.as empresas el costo de ciertas materias priinas resul

ta de especial importancia, por lo que es conveniente relacionar el 

volumen empleado de estos materiales con la producción en unidades. 

Ver el conjunto de gráficas de estos 3 aspectos 0-27 y 0-28 

Costos Unitarios 

El costo resul e.ante por unidad producida solamente puede ser 

responsabilidad del área de producción, Ya que ~sta es la única que 

puede controlar la eficiencia. Por tant:o, este. concepto debe agru

parse dentro de los controles que debe peresentar y reportar tal 

área, aún cuando sea el departamento de contabilidad el que los ela

bore. Los ~ose.os unitarios deben analizarse desglOsando los elemen

tos más importantes del costo, que pueden ser: mano de ot_a, ener

gía eléctrica, materiales de fabricación, etc., según el tipo de 

proceso de que se trate. 

Calidad 

Se eva1 úa indirectam*ª'nte por el porcentaje de la producción 

que es necesaria desechar o reprocesar y las reclamaciones de los 

el ientes. Es te 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 producción. 

- 255 -



IV.7.6) Seguridad Industrial 

Finalmente, este aspecto también es de gran importancia~ ya 

que indica las condiciones de seguridad en la planea, Jo cual, inde

pendientemente del punt.o de vista hum.ano, representa costos que pue

den ser muy elevados para Ja empresa, ya que el ~ndice da accidentes 

determina 1 as cuotas de seguridad social e incr-ementa los tiempos 

wuercos en la planta. 

La seguridad se evalúa por diversos :S::ndices, que relacionan e 1 

número de accidentes con el de d:ías hombre trabajadas, el as i.ficando 

los siniestros por su gravedad, también se emplean índices que rela

cionan los d:Cas hombre inact:ivas por accidentes, con el total de 

días hombre trabajados. 

Cuando la empresa maneja clases de ~'roductos y cuenta con va

rios departamentos productivos, es importante anal izar cada uno de 

ellos por separado, para determinar en cuál o cujl~s de ellos es ne

cesaria una accí6n coerectiva. 

IV. 7 .7) PerB<!nal 

En la mayoría de las empresas represenca un aspecto de gran 

rr!evancia, por lo que es importante incluirlo entre los controles 

de direcci6n. 

Los principales aspectos por anal izar en relación con el área 

de personal, son los siguientes! 

Personal Conerat:ado.- A consecuencia del crecimiento de ls. 

empresa o i:>Or necesidades de eraba jo de los diversos departamentos, 

recontrata en forma casi continua nuevo personal. Algunas veces es

to no es justifica.ble o simplemente se carece del presupuesto co

rrespondiente, por lo cual es muy conveniente veri~ica.r periódica

mente· los movimientos ocurridos y el tota1 en cada d~partamento. 
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Rotaci6r .. - Indica e] númerc de personas que entraron o sal ie

ron de la empresa en un periodo determinado.; generalmente a.a calcula 

sobre una base anual, relacionando el número de bajas con el prome

diO de personal empleado en tal periodo. 

Dado que 1 os movimientos de personal no son demas ü.~.do eleva~os 

~n un mes determinado, en muchos casos basca analizar este aspecto 

cada tres meses. La rotación puede ser calculada con base en el to

tal anual m6vi1 de los cuatro últimos trimestres. 

Datos e Indicadores Básicos 

El número, e 1 tipo y 1 a frecuencia de 1 os informes de control 

que se· requieren dependen básicamente de la naturaleza y la comple

jidad de la empresa de que se trate. 

En todos Jos casos debe procurarse que cada uno de los funcio

narios ejecutivos, cuente con la información que requi~ra para eva

luB.r el comportamiento de su área de responsabilidad y poder tomar 

decisiones. La dirección general y los principales ejecutivos deben 

contar con informes concisos en 1 as que se pr~sente •.in panorama el a

ro y completo de la situación genera] 1 incluyendo todos lo~ aspectos 

bás ices de 1 a empresa .. 

En los apartados anteriores hemos sugerido el ~mpleo de cier

tas gráficas y tablas que deben formar parte del cuaderno mensual de 

cont:roJ .PiP .... a la direcci6n; además de lo anterior, es de gran utili

dad elaborar un cuadro concentrado como el que se presenta al fi

nal. Ver gráfica D-29 

En este cuadro se pueden observar tant:o las desviaciones con

tra lo presupuestado, co"mo la tendencia anual en:. ventas, pedidos, 

resultados, finanzas, producción y personal. Una vez que se han de

tectados los principales problemas, será necesario analizarlos con 

los informes detallados de 1 as áreas correspondientes y en caso ne

cesario 1 levar a cabo estudios más profundos para introducir medidas 

correctivas .. 
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upc1•1ivo, jríc11 de grupo 1 ie 
divisicm, jclC'S dr Kll de lus grUPo• o 
divi1ic111e1 

Dire\:ción .y ;&dmini•lrilcWn 

Dcu.rrullil.r un• L"1'lroueK1"' de 1c\:un.u1 
hum.:&nos p;ara l;u íunci<mrs c.1i1tC'ntcs 
Je l.i• uuiJ:adc• JC' nc~uciu• en l;.i 

NccniJi1dl.'11 JC" 11.'Ctnw• hu1na110• 
¡1;..r;a c:I JHew-111, ¡ .,..,,, .. ..in fu1uro 
lC'fl:SllU {'t .l ~ .i.o\U•) 

!oi..:u;u ión •lll' lu• 1C"cur11t1• humanos 
lºlllfC' l.i• Jíni111;u 1111i1Jo1dc• JC' 

IU-6Uciu• l0 lliu1-•1110 

l.klC'flllin;u:ión J1· loJ. 1ipo1 y 
co1111i.lo1Jc, lk 1o1k11tul;, 1ki .. uull•r u 

11•1-h.uo11; Jrduunn 1k.lo1l1ric•r o 
1-·u111p1o1.r ~··~L.111 Ju prcciW' l;a otro1lr~i;¡ 
JC" 1c~·u1i•h l1u111•11u' 

Enco1111:.tr C'I equilibrio C"Ícc1ivo cuuc 
lu ll<"Cc1iJ.i.Jr1 y 1011 l;;afentu• 

irn.liviJualc1, I•• nccc1id•l1C'1 Jr la. 
íuncioun de l.i. unid.-d JC' nC"gocius )' 
lo11 necei.iJ.tJcs Je lit. cmprcu, 1oegl'.in 
lo nublecidu en l.1 c1.11 o11eg:i;a c~r¡111u.liv• 

l>C, Jde1 •IC' grupo u Jivi1ió11, jdC"a \te 
gH1¡iu de H.11 o Jivi1ión, Gcu·mu Je 
l<la Juucionct. Je lo11 u11id•Je11 de 
ncgucio. Enc>1rg.1Ju Jr lo1 f1,rnci¿11 de 
)Ut en l.1 uniJ.aJ de nr-g111:ioi. 

A1lmi11i:1.u;ui6n y m~11rjo 

Ut·tC'tmin•r 1 .. fonuil. JC' JC'unull.11 

t'll'cli11a111C"ntr al ck1nC"nlu JuJm.111L1 

Nc•:C'•iJ.1.ll.'11 Je u-cuooi. humano• 
P"'" el prr•r1nt' {I ._ '4 oaih,.) 

1Jc1cr111i11.:....i.)n Je plomea i11JiviJu.1k1 

K<'r.lu1 .. 111il'11tu tll' pC'n.on•J cu11 l;u 

ho1LiliJ.ulr• )' "' pmi;11d.i.I lJUt' IC 

JC" Jr1o1rrollu y r1¡1rcllilo• J 
·-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~--~~~~~~~~~~~--~~~~~~~~~~~ 
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_.,hbiliJadn 
c«nicou 

Habilidadn 
gcrcnci•ln. 

H•bilid.lldes en Ju 
rcl.:1cion"' humanal 

H•biHJ•dc-s par.:. 
rcsol\IC't problcm.u 

Cap01cidad de 
C'nlC'nJimic o 

Habilidad p¡¡ra acepe 4r 
la libcn .. d p.tn. 
ac&uar, o e.a.renda 
de ella 

Tamano del área 
a.recuda 

Tipo y opurtunid;itl 
dd CÍC'ClO 

Aplicadones 1ecnoló¡ic.u 
originales 

Nuc..,os conocimientos 

Di\len.ificado 

Ah.'.U 
Debe intcgur c,.pfricus libres 

Amplioa 
EníociiJo a lo uue"º· desconodJo 
fnt~iti ... o 

Abscracción ah.i 
PocoJ dccalleli )' precisión 

Alta necesidad de libertad 
Puede UC'gaoc " actu::ir ~gün l.u1 

rcgJ::i.s dado que de cada:t 
fonn.ts sólo s.on nominaks 

M 1y pequeña a pcquena 

Priu ... rio 
t:fe1...to iruneJi.ito 

Soluciün de pl'oblern.u 
Conudmicmos ilCtualr:-s 

del c .. inpo 

E.spcci.ali.t:oldo·imegrador 

ModcraJame1h.: ahas 
Debe cntusiaun.tr .si equipo 

Compleja 
Enfocado • ad.i.ptar lo cxi.nentc 
l11d ... 11:thoo 

Al.Jstrou:ción promedio , 
Dcralks y prcciJión modcrado1 

Necesidad Je libenad nomul 
Ayud01 a definir la.i re8'.la.s )' debe 

acatarlas a medid• que :te van 
de.sarroll:tndo 

Grande a muy gy.inJe 

Primario y companido 
Eíccto ob ... io • cono phuo 

FlCURA C-20 f{f·:t¡tJl;iUfflENTOS !Ji': R.11. SEUUN Clt:Lu DE VlllA 

CostCllAk Y ot.i.1N"''-K na 

Repetitivo 
Conservación de: la tecnolagf.11 

cxincntc 

Especiali1::ido·íuncional 

Modcr•dou 
Debe m•mtcner la leah•d. 

Cumpanimcntill 
Eníoc•do a cxu.apolar el puado 
Dcducdvo 

Abscra..:ción lúnicaJ• 
Mud1os decotlln y prfl'cisión 

C'CC'sidad de liben ad inferior al 
promedio 

DC"bc prefc.rir cu.bajar segiln las 
re{' 's y ayud.t.r a que secumpl;an 

Mediana a gr<1nde 

Comp.., nido y comribucorio 
Efcc:co·mC"diLlc • largo plaro y no 

llicmprC' .. p .. rente c:n c:I cono 
pla.r.o 



Camilo\ de 
Plarhlo1ción 

delos 
R :ut5"1S 
Humanos 

Alternativa A 
PlaneaciOn en Hnea 

Director de 
Recotsos Hum'1.nos 

Ejecutivos de Hnea 

Director d8 
Aecurs,cs Humanos 

Ejecutivos de llnaa 

FIGURA C-21 ALTERNATIVAS PARA ESTRUCTURAR AL 
PROCESO DE PLANEACION. 

~nirnde la 
rr-tpon1.abilidad 

P.ape"I del DRii 

Princip"l" 
bcnt"ficios 

Riesf{os poumcialn 

A1:rrMNA·nvA A: 
Pt.AN .. .ACl(')l'I ....... l.IN°F..A 

An1e todo xrren1~ de lfnr.11 

Conllultor 

Aumrnta l:i ¡nrticipaclón de 
la lfn<">I en el prucr-.o 

5" cnmbinan la1 tl'"'lpon•ahili· 
d:ulc-s de planeación y de 
pur.":\ta en pr2ictic;a 

Falla de una petspc"ctiva 
glob .. I de paru: d~ los 
Kereont.-. dr lfnr• 

l.ñ• rrr¡uerimien1n• de 
o¡M"racionn purden suni· 
tuir :i laA princirala mc-1 
y estrategias 

A1:tnNATlVA ll: 

COMITt". oc l'L.AN[ACION 

Ccrentes de Une-a C'n 
(orma companida 

Formulador de poUticaa 
y e~tUIC"Ria• 

Es['C'cialiu la íunción de 
pla11eacidn de los recursot 
h1:manos -

Proporciona una perspectiva mb 
amplia a los gerentC9 de linea 

Fah2 de puticipaci6n real 
de 1.a lln(':I 

Ptnihle di1nl"n•idn 
burncrJtic.a 

FIGURA c-22 DIFERENCIAS CLAVE ENTRE 2 ALTERNATIVAS 



MISION 

rxF.SIOt:N'l·t: 

Mio.tBROS 

FtGURA C-23 

Propnrciona. información. ayuda y consejo al OG par3 tr:1ducir l:t "' 
C'Sl r:itcgia de ta C"mpr~ a una ntruegia de recursos hum;inos, pan. 
asi~nar la.; rttunos humanot <"Orpora1:ivos a cono plaio y para 
!\U~n·isJr la pu"ta en pr1ictic:a dC las esuatcgias de recursos de tas 
fondones de l;,as unidades de negocios 

Director de R.ceur"M:Js Humanos 

Directivos de ivupo o Ue di"i."i6n 
Ejl'!'cutivos de RH de grupo o de división 
Director de Pbncación 
Director de Finanzas 
Director de Dcsarrollo/Tccnolo,l(fa 

ALTERNATIVA 3 COMITE DE PLANEACION DE R. H. 

EnfcQues tradicionales 
de rnoti"ac1ón 

• APO 
• lncenti"os 
• Premociones OesoJ111peno 

: ¡~-::,~~¡~e~c~~~ ~~s~~fid~~>-----~ 
• OtBPidos 
• Aaclutarnianto 

FIGURA C-24 ENFOQUES DE MOTIVACION 



\ 
1 

.¡ 

! 

FIGURA C-25 EFECTOS DE LA ESTRATEGIA AL $.DI.O AM!HENTE A CORTO PLAZO 

Prog1,1ntas Qua la 
emoreN<Mb9 

Plant..,_• 
P9fsp«;tlva del marcado 

¿Cómo creamoa ••lor 
paranu .. troa 
.cck>nlstuf 

¿El" cSOn09 
nt•lf'IO!l ....... 

valor~a1 

¿,En d6ncM 
poderrios crear 

valoren 
et luturo? 

Elltratogia do negoctota 

¿Cómo creamos valot 
en nuestras 

..... w •ltQ~••? 

e,1r11legla financiera 

¿Cóomo p\MCM nuestra 
pollttca flna.,clara 

alectar la 
cra.cl6n d9 valor? 

M•rco de trabajo de l• estrateul~ 

M~rcc-1 dn u .. b,,10 
oara 10:1 .. naU~·s 

~arco da''"ºª'º 
para!Tte1'Cad.,s 

d11 captlal 

SOgman1ac1on 
COrt:IOtalova 

de la industrl11. 

Marco aot 
lr;iba10 oara 
las cau.s..a 

de la r1tntabllidad 
[tlu!o de t:!'l~t•vo) 

Segment•CiOn de 
IHUENy 

dal m•rcado 

Marcos d• trabatg 
para la • llclencla 

linanciera 

FIGURA 
C-26 



Alta j 
1 

\ 
;¡ : 

ji~ 
B•i• ; 

Alta' 1 

1--l; 
•• ,.\ ¡ 

Mistona F1.1turo Hlatoria FuMO 

Mo• 

"'ª\ 1 

l I vvL 
6aj. I : 

1 
Hla1oria Futuro 

Patrones de plan•• poco ruatlstas pa,.._ 1aa ••tratagla• 

FIGURA C-27 

Un pl•n para planltlcar 

FIGURA C-28 



luflaci6n V PNB en estados Unidos de 1970 a 1986 
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Fuente: U.S. Dl~panment of C'ommen:I! 
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PNB rual 



1%1 

Inversiones y c:I ciclo economico 

3 6 

L~1c:1 1 ;;\ c-·lo 

Creclmianto 
del PIB 

Acciones 

7 
periodo (allosl 

Renta fija largo plazo 

9 11 13 



lnfl .. ~ión 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 (prom~dios de cinco años en millones de dólares) 

CONCEPTO 1950-54 1955-59 1960-64 1965-69 1970-74 1975-79 1980 198~ 198::! 1983 1984 1985 1986(s.p1) 

Exportacibn 577.0 736.8 872.0 1176.2 1849.3 5249.7 15132.2 19419.6 21229.7 22312.0 24196.0 21866.4 11284.4 

lmponacibn 756.3 1049.1 1240.1 1760.9 3477.4 7720.2 18832.3 23929.6 14437.0 8550.9 11254.3 IJ4li0.4 8794.0 

Balanza con1ercial -179.3 -312.3 -368.1 -584.7 -1628.1 -2470.5 -3700.1 -45IO.O 6729.7 13761. J 12941.7 8406.0 2490.3 

Pago de intereses 21.4 42.4 91.I 225.3 592.4 2283.0 5476.7 8383.2 12203.0 10197.5 11115.5 9917.1 6388.9 
(deuda pública y 
privada) 

Balanz.a, en cuenta -137.0 -231.8 -336.8 -601.S -1575.5 -3457.2 -7223.3 -12544.3 -6221.0 5223.8 4238.5 541 -1719.8 
corriente. 

Fuente: llaneo de México. 

FIGUIU\ c-J2 
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lnllación y circulante en México de 1976 a 1985 
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Fuente: Banco de México, 
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Inflación 
anual 

Aumento 
circulante 



Inflación y salarios en siete paises industriales en 1986. 
(%) 

-2 
Alemania Francia Holanda SuizH 

EU G. Breta~a Japón 

Fuc:nle: Thc Economisl (diciciubrc:. 1986). 

~Inflación 
~ anual 
tl.'kl.\'1llM Aumento 
~ salarial 



110 (%) 
Inflación y salarios en México de 1983 a 1986 
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Fuente: Banco de Mi:xico, investigo.\ci6n propia. 
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Procodlmlenlo onolillco dn planencl6n. (o) Esttuc1uri1. y proceaO de I• planeaclón de 
negocloa quo on11foba n toda la compafth• 

!"[GURA U-1 



Exp«:latl'I' .. ..... 
•cclonlstu 

º""""' YelDf .. ds IOS 
d'lroacttvo• 

Cr.clml•nlo 
IM'••ado de 

!uutmda()es 

FaC101ff 
actual••Y 

prooa::iln d• 
c1ec1mlen10 

de laa 
1n111dad•• 

Fonalez•a d9 111 
comp~I• 

PrC>C9dlml•nto enalitico de pl•neacl6n (contlnuacl6n). (b) Un modelo de Pl•n.••ci6n 
eetrat'91ca b•••do en el an•ll•I• de debilidad•• 

FIGURA D-1 

Problemas 
.. 1rat6QICOS 

An&llala gen.ral !MI 
nwdlo amblen!• 

Ptfnclpal• 
aapectau ... aa d9 loe 
acctonl•ta•, de ioa 
anoe dlrecltvoa. ate. 

MltlOn 
PoUtlces 

M•IA• 
Eatra1agl•• 
pJograma 

Proc.dlmlento 1nailltlco d• plan.cl6n (continuación). (e) Un modelo de pl•neacl6n 
Mtratliglc.a centrado .., la• fortaleu• y el atnctlvo MI mercado 

FIGURA D-1 



E::staúo de Pérdidas y Ganancias 

EstTategia 

Comercial 

Produc
ción 

Variables 

+Ingresos 

-Costos de 
venta 

- Costos de 
producción 

Compras - Costos Je 
materias primas 
y materiaJes 

Personal - Incentivos so-

Finanzas 

Servicios 
adminis
trativos 

bre ventas y 
producción 

- Gasros f"man
cieros va -
riabl'!s 

Totales Ingresos me -
nos costos va 
riables (pro· 
porcionados a 
proporcionales a 
las ventas} 
- Margi.:n 

Fijar 

Gastos de 
venta 

- Gastos de 

- Gastos de 
compras 

- SueJdos y 
prestadones 
(asignabJes 
a cada .fun
ción) 

- Gastos finan
cieros fijos. 

- Casros de 
administra
ción. 

- Gastos 
fijos{no 
varían con 
Jas vent.as) 

UtiJidacJ/ucta~ 

Margen - gastos fijos 
impuestos y participación 

de utilidades 

Balance 

Variilbles 

+ Cuentas por 
cobrar 

+Inventario 
de producto 
terminado 

- Inventarios 
en procesa 

+ Inventario de 
materias 

Fijos 

+Locales y 
equipo de 
distribución 
y venta 

+Planta y cqui 
pos de pro -
ducción 

primas y ma- +Almacenes 
teriaJes de materias 

- Proveedores primas 
Cl,lt:Jl[BS por 
p<i.gan 

(-)Reservas de +··Deudores di-
jubilación versos'~ 

(-) Créditos a 
corto plazo 

(-)Acreedores 
diversos 

(-)Impuestos 
por pagar 

Activos y p::a
sivos círculau
les (varían en 
proporcjón a 
la vc:ntaJ 

Capital 
circulante + 

(-) Reservas de 
gratificación 

(-) Crédnos a 
far¡;o pl.uu. 

(-)<:apita!. 

+Mobiliario 
y Equipo de 
Oficina 

Activos tl1os :
Pasivo.s lijo'i. 
(No v~ria en 
proporción a 
la venta.) 

CapitaJ 
fijo 

Capital contables 

Rentabilidad del capital = utilidad netGi/capitaJ contable 

FIGURA D-2 
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-1@ Ventas (pesos) 

Punto de quilibrlo 

Tendencias positivas 

@Aumenta el margen (pesos) al aumentar el indice de •entabilldad tml. 

@Aumttnta t=I margen lptnosl por ournttnto de venta~. 

@se reduce el índice de gastos de astruciura (g). 

@Oi,.,,.,inuy~ el tx:'nto dtt aau1libri~ (P.e.). 

Resultados 
(pe101I 

MO<#lo conómico ntntllbltt. 

Tendencias negativas 

Venta 
actual 

@ P.e. 

@Disminuye m. 

@Aumenta /1 y se hace superior a m. 

@sajan lat ventaS. 
@s. eleva el pun10 da equilibfio. 

Mod~lo económico dll!tttrior11do. 

Ventas 

FIGURA,D-5 
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. ...,. / 
Es1ruc1ura 
1"9'101 nl1cic•1111~ 

Estr•Jcturn I 
mb 11fic1enll' 

+--1-----..,,,...- T 
Gastos 

fi1os 

Modela de ~srrucrura. Eficitmcia comparativa 

Análisis de estructura 

Capacidad de Gastos fijos 
Función Venta 

{mil1ones de pesos) (millones de pesos) 

Fabricación 1 200.0 162.3 

Ventas 850.6-, 37.1 

1 
Administración 1 sao.o i 93.8 

1 
Finanzas 996.8 1 28.8 

1 
I 

Total (limitante) 850.6 .... 322.0 

Ulilidi.d 

1 

i-___ __,____._~ ___ 1 ____ -,-
2e.a • 

r 1 

.t.--'-~~E:E: y-~ Func•im lim;tanto ! :~~; 
16~3 1 

1 i 
ÜlµacitJdd du 

1itt:nta 

1.200 1-500 
Vonld 

FIGURA D-7 

FIGURA D-8. 

FIGURA D-8 



Pesos 

p...,, 

Margen y 
Gesto• ....,, 

Reduccló11 { 
d• 

gitSIOS 

Mejorfa de la 
eliciencia 

-?1 
1 _ _¡ 
1 
1 

Ventas 

Mt1jo,amitmto df! I• eficiencia dfl la función. 

1 
1 
1 

Gastos lijas 
1 

Jen1as 

Mod•lo «:onómico. O;n~mica dtll mod11le> d111 ••Uucru,.. pg,.
•mp/1.ción de le lunc1on hm1t•nre. 

Utilid.ld 

Mod11fo .conómlco. Reducción de función eJtt?e-dann1 

FIGURA D-9 

FIGURA D-9 
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M1tr¡:¡en t-· Índ1cu de r.enfahilid*=1 comerc1al 
fnnso,.J ------ --

.>•'"'~ l 
. 1 

- ,. 
1 

500.5 

1 

:rGURA D-10 

Análisis de contribución marginal sobre ventas (millones de pe.!.os). 

Costos 
Producto Venta 11ariab/es ldargen 

A 370.7 81.6 289.l 
B 249.4 10".8 142.6 
e 230.S 161.7 68.8 

·TOTAL 850.6 350.l 500.5 

Gráficamente, esto se representa como sigue: 

-A 
· Mllroen _.,, J_; - ._.. _________ __,,,, 

t 
142.6 

t 
289.1 

l 
1 1 

1-370. 7--!--249.4 --l-230.5 -l 
Modlllo dtl contribución m•rginal. 

1 
Margen 

total 

Margen 
sobre 

venta(%) 

78.1 
57.2 
30.0 
58.8 

Ventas 
FIG!J"RA D-11 



Análisis de contribución marginal por unidad de capacidad empleada. 

Producto 
A 

i\fargen 
(Millones 
de pesos) 

289.1 

:1oras·Máquina 
(miles) 
1672 

FIGURA D-12 

B 142.6 508 
e 68.8 220 

TOTAL 500.5 2400 

FIGURA D-13 

Mor""° 
(millones 
de Pesos) ·-· -----------

1~-
© 

31t12 -------------
1 

142.6 
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t 1 
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1 
289.1 
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1 1 
1 

Margen por 
hora/máquina (m) 

(pesos) 
172.91 

280.71 
312.72 

208.54 

------! 440-----1--740~2~ Horas·m!Quinm (miles) 

Mo"-10 e# conrribució~ m•rgln11/ (por C41)«:1dad t1mpld•thl. 
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Recursos 
(pesos) 

Capital 
con cable 
e= 506.44 

i 

1 

¡ 
i 

97.46 

.... 
¡ 

CréditoJ 
revolvendes 

Pr=2201 

¡ 
Cap\a1 de 
opetjacl6n 
<lisponlbie 
Cod, 478.6 

1 

1 nd i1ce de 
cap

1
f ta 1 de 

ope aciQn 
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AnlflJsls de ventas {facturación en millones de pesos). 

1974 1975 ----
MES 

/lft!.f Actmm/11t/n ·1: .. 1.M. Mt•.t; A1.·1111mlndr• 7: .. f.M. Aft:i 

Enero JS,I JS.i s.1.s 54.5 801.6 36.6 

Febrero 46.11 82.0 - 61.7 116.2 816.4 45.2 

Marzo 68.7 150.7 - 84.7 200.9 832.4 77.5 

A1·rll 65.2 215.9 - 61.J 262.2 828.S 48.2 

Mayo 76,9 292.8 - 91.J 353.5 842.9 68.S 

Junio 85,4 378.2 - 128.1 481.6 885.6 102.7 

JuUo 69.~ 44R.O - RR.1 ."if.q.R 904.0 79,9 

Agost~ 52.1 500.1 90 . .! 660.0 lJ-l:?.I 71.4 
-

Septlemb"' S0.4 sso.s 1P..CJ 7J8.9 970.6 

OctUbre 67.8 618.J ()2.(1 8Jl.5 9CJS.4 

No·.riembre 75.3 693.6 - 72.6 904.1 992.7 

Dlclemb"' 88.6 782.2 782.2 76.S 980.6 980.6 
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Resnlt:idos y b:ifance 
Agosto 1976 {rnillones de pe1os) 

,.u;vsro 1976 rnr:suru~rn l'IWMI':DIO ,fNUAI. Tl!NVF:NQA. ANUI 
MOVTL 

CONCEM'O /m{IOl'fl! Pnrcrmtajr! lntfi:'"te Pnrc~ntajc Diferencia lnr¡XJrte f'orr:enta/e p, ·~ema/e 

VENTo Nl!TA 71.4 100.0 76.0 100.0 4.6 70.9 100.0 (9.7) 
Comisiones e lmpucstoc; 

sobre venta 6.4 9.0 (9.0l 6.4 9.0 (9.8) 
Matcrfas primas y matcri:i.I~ 18.R 2f1.J 25.8 0.5% 20.8 29..l (10.8) 
EncrgiHicos 3.2 4.5 4.:1 0.396 3.2 4.5 (8.2) 
Variación en inventarios 0.8 1.1 1.1% (1.2) 

MARGEN BRUTO ·12.2 59.1 -45.9 60.4 1..3% 41.7 58.8 (9.6) 
M:modcobn 10.7 •.R 0.9 10.0 22.0 
Gastos de fabricación 3.1 3.0 0.1 3.5 18.9 
Gastos do venl:s 2.9 2.9 3.1 15.J 
Gastos de administración 7.7 7.0 0.7 7.8 12.6 
G11stos fijos 24.4 34.4 22.7 1.7 24.4 34.4 17.6 
Utilidad de operación 17.8 24.9 2;1.2 (5.4) 17.3 24.4 (31.8) 
Gastos nn:i.ncleros 2.4 3.4 2.6 lO -¡ 2.4 3.4 5.1 

-BALANCE Saldos l'6 Variac/dn 
Utilidad nda 7.7 10.8 10.J (2.61 7.4 10.5 (35.Sl 

Caja, Bancos y valores 22.3 31.2 19.0 25.0 6.2% 21.8 30.7 2..3 

1 

Deudores diversos 4.7 .4.5 0.2 3.2 46.9 

Cuentas y docu111c11111' 
porcobr:ir 192.5 270 o 197.6 260.0 10.0% 176.S 248.9 8..3 

lnventari~ 173.S 2·U.O l'JU.U 250.0 (7.0%) . 1'18.8 209.9 16.6 

Otros :ic:tl,.os clfc:ulanlcs S7.6 60.0 (2.4) SS.O 6.5 

Activo circulanle 4S0.6 631.1 471.1 619.9 (20.Sl 40S.J 511.6 11.2 

Activo fijo 325.8 JlS.5 10..l 309.4 S..l 

Acttvo' •tal 776.4 78lí.6 (10.21 714.7 8.6 

Provc~dores y :ic:reedure'.'l 79.R 111 8 76.0 100.0 11.8% 72.6 102.4 9.9 

Cttditos :i cortn pk11.0 lJ(t.2 135.11 O.tí 82.4 6S..l 

Pasivo circulante 21ti.O .211.6 4-4 ISS.O 39.3 

Pasivo a l:i.rgo pla7.o 100.0 IDO.O IJ0.0 (23.1) 

Pasivo total 316.0 Jl 1.6 4.4 285.0 10.9 

Capilal cont:ihle 460.4 47S.O (14.6) 429.7 7.1 

INDICES (porcentajes) 
Capit:il de oper:u:lón emplcndo 

(disponible) 85.2 86.0 (0.8%) 80.6 4.6 

Capital clrc:ullntc/C:i.plt:al 
(2..l %1 so.o (16.6) de opcr:acl6n empludn 63.4 6S.7 

Capital íljoJC:i.pltal c:ont:ihlc 49.0 45.4 4.0% 38.8 10.I 

C:ipll:il conuhle/AcUvo •otal 59.J 60.4 (0.9%) 60.1 ( 0.8) 

Punto de equillh1.J 63.~ S8.6 (B.6%) so.o 13.S 

FIGURA D-26 
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Cifras e indicadores básicos, al 31 de agosto de 1976. 
(Millon•s de pesos) 

Tendencia• 
Diferen- anwzl 

Concepro 
Real del 

mes Pre:supu.esro cia porcentaje 

Venta.neta 
Pedidos recibidos 
Pendientes de surtir 

Margen/Venta (porcentaje) 
Gastos fijos 
Utilidad neta 

Gucntas y documentos por cobrar (días) 
Inventarios materia prima (di as) 
lnveritario en proceso (días) 
Inventario de terminado (días) 
Proveedores y acreedores/Venta {porccnt:í_ici 
Capital de operaclón{Venta {porcentaje) 
ACTIVOS FIJOS 

Cr6d.itos a corta plazo 
CrCditos a largo plazo 
CAPITAL CONTABLE 

Capital de operación empleado/disponible 
tporcentaje) 

C3pital c:irculanteiCapital de 
operación empleado 

Capital fijo/Capital contable 
Capital contable/ Activo total 
Punto de equilibrio 

71.4 
7.4 

77.3 

59.1 
24.4 

7.7 

81 
69 
38 
60 

1.11 
5.18 

325.8 

136.::? 
100.0 
460.4 

85.::? 

63.4 
49.0 
59.3 
63.6 

Producción (Tons) 2 380 
Productividad (Ton/hora-hombre) 147 
Rendimientos (Ton/Ton.); porcentaje 61.3 
COSTO DE PRODUCClON/TONELADAS IS 378 

Penonal empleado 
Rou ción anual (porcentaje) 
Acci lentes/ 1 000 trabajadores 

h •ras hombre perdidas/ 1 000 horas 
h •mbre 
u abajadas 

1420 
8.5 

76.0 4.ó 
7.0 0.4 

so.o (2.7) 

60.4 (l.3) 
22.7 1.4 
10.3 (2.6) 

75 6 
60 9 
35 3 
45 15 

1.0 
5.2 {0.02) 

315.5 10.3 

135.0 1.: 
IDO.O 
475.0 ( 14.b) 

86.0 (0.8) 

65.7 (2.3) 
45.4 3.6 
60.4 (l.l) 
58.6 5.0 

2 600 (120) 
124 23 
68.0 6.7 

14 500 878 

l 400 20 
5.0 3.5 

• Com~n con el mismo mes del año amerior; tot.al a.nu:ll móvil o saldos. 
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e o N e L u 5 I o N E s 

El presente trabajo constituye una apoctación importanre para 

el ~anejo de las finanzas empresariales, a través de proporcionarnos 

elementos de análisis muy sencillos y racionales tratando de combi

nat" tt>o::-ía y ¡:>ráctica. Hemos de mencionar tamb i.~n que logramos de

mostrar la importancia del establecimiento de una planeación estra

tPgica financi~ra que nos planteamos como objetivo al inicio de este 

trabajo, ya que tocando primeramente la teoría acerca de lo que en

globa la planeaci6n estrategica en ¿Qué es? sus técnicas, sus proce

dimit?-ntos y herramient.-is, pasamos al enfoque del modelo económico 

financieco de la empresa que se elabora en base a los estados finan

cie>ros y repreisentan de manera gráfica y matemática, el comporta

mienro ·de las ucilid~des y la estructura financiera mediante las va

riac ionE"s del volumen y l.- composición de venras, precios, costos y 

gastos; considerando, ademAs, las políticas de crédito y cobranza, 

los niveles de inventarios y las inversiones en planra y equipos, ya 

que en esrP modelo se r 0 flejan absolutamente todos los aspectos de:> 

operación de la empresa. 

El ?mpleo de tal modelo y de las técnicas de análisis permi

tieron analizar de manera clara y sencilla la situaci6n actual de la 

empresa, sus pe-rspPct"ivas futuras, problemas y posibilidades, así 

como la evaluación de diversas alternativas de decisi6n para elegir 

la esrra~egia adecuada. 

Estas posibilidades resul~an demasiado valiosas en el contex

to econ6mic:o actual que se caracteriza por tendencias inflacionarias 

muy marcadas, frecuentE"S oscilaciones 1;.11 la tasa cambiaría de la mo

neda, cambios viol~ntos en las estructuras de los mercados, innova

ciones t'ecnol6gicas, restricciones e red iticias, escasez de capital 

de inv~rsi6n y presiones laborales, todo t. .. cual afecta de manera 

de-terminante a las era.presas. Por estas razones, las té ... 41icas ex-

puestas tanto teóricas como prácticas resultan de gran utilidad para 

direcrores y controladores de empresas independientemente de la mag

nitud de ést.a úlcima, ya que les "lermite anal izar en forma sistemá-



tica la situación y las ?Osibilidades d~ cada empresa de acuerdo con 

$US características y circunstancias particulares. 

Por último el t:erc?.r objetiVo que fue 11 Dererminar la necesi

dad de un siscema de control en la planeaci6n estratégica financi~

ra". En la que debernos entender como control una de las tareas pri

mordiales de los directivos que es la de elaborar un sistema de con

trol Péicaz ent'E"n<liendo a ést"e como el conjunto de reglas, procedi

miE"ntos y med~os capaces de guiar a la empresa hacia los objetivos 

establecidos. A lo lar50 de est'e trabajo queda demostrado que aún 

d~ntro de los más variados estilos de mando: autocrático, burocrá-

tico o participativo por objetivos, la dirección de un organismo 

complejo no puede ejercerse eficazmente más que a través de un sis

tt='ma dt=' gestión, quE" aglutine y se encarne en los órganos y hombres 

qu? en él trabajan. 

Por último queremos aclarar que la finalidad de- este trabajo. 

es haber creado una her ·amienta de Direcci6n estratégica, ya que de 

acuerdo a lo expuesto encontramos que no existe una manera única de 

planeación .estratégica,. sino que por el conr-rario loS sist'e~as, téc

nic3s y procedimientos planteados deben adecuarse a las necesidades 

y características propias de cada empresa, es por eso que las alter

nativas expuestas en este trabajo son de manera general para que 

sirvan de base para adecuar la planeación estratégica financiera con 

respecto a las exigencias de la empresa que se vaya a abordar. 

Además queremos agregar que la estrategia integral de una ei.n

P esa está constituida por: 

a) Objetivos a largo, mediano y corto plazo 

b) Areas de especialización y diver. ificación. 

e) Los mecanismos de integración y complementación que debe de 

adoptar. 

d) Su tamado.y su tasa de crecimiento anual. 

e) El interés y los recursos que destina a innovar todos los as

p~ctos de su operación. 

f) Sus políricas de perbonal y su estilo de mando. 



g) Su autonomía financiera de suministros, comercial, tecnológi-

ca y política. 

h) 5u sentido de responsabilidad social ante la comunidad. 

Algunos de los efectos de ~stas alternativas estratéeicas son 

cuantificables y es posible evaluarlos con el moaelo económico fi

nanciero que hemos descrito. Algunas requieren técnic~s más comple

jas de investigación de operaciones, y otras más son muy difíciles 

de evaluar en términos ·puramente .:-con6micos, como pueden ser rela

ciones personales e integración de grupos e individuos que aunque 

cuantitativamente no es posible, cualitativamente. es ~uy importante, 

incluso, dpterminante en el éxito o fracaso de la empresa. Ahora 

bien sus consecuencias· podrían apreciarse de manera indirecta t y en 

muchos casos a largo plazo, por io que muchas decisiones habrán de 

tomarsP con base en el sentido de responsab~lidad social del Direc

tivo. 

En todos los casos, PS importante t:ener en cuenta que cada 

alternativa presenta aspPctos positivos y negativos que es necesario 

sopPsar para elegir ta mejor. Una ventaje relativa a corto plazo 

pu~de afectar negativamente las posibilidades a largo plazo; una 

ventaja económica inmediata puede causar problemas entre el perso

nal, los clientes, tas autoridades o la comunidad, que a la postre 

puede ser muy perjudic.iat para la empresa en et momento menos pensa

do. 

También hemos de mencionar que ta planeación estratégica se 

describe como un proceso continuo de análisis para la toma de deci

s~ones. Consiste en: 

a) Definir con claridad los objetivos que se propone la empresa. 

b) ·nat_zar la situación y tas características del negocio. 

e) Est"udiar la situaci6n y las te .. Jencias del medio ambiente. 

d) Plantear diversas alternativas de acción y t?valuarlas par.a 

e-le~ir la mejor. 

e) Est'abtecPr metas y programas para llevar a efecto las deci-

siones tomadas. 



Para la d~finici6n de los objetivos se sedala l~ nPc~sidad de 

contemplar e/u de Las áreas de resultados; la co~ercial, tas utili

dades, los recursos financieros) técnicos, organi4ativos y social~s, 

todo lo cual configur~ un cuerpo, c~ngruente de propósitos que sirv~n 

de guía para la ~oma de decisiones. 

Por su importancia actual, se analizan los efectos de la de

valuación monetaria y la inflación sobre La empres.:i. Entre los 

e-fe1... ':os anal 'Í "!.adas d<:"stacan las posibilidades de descapitalización 

poi:' pécd idas cambiai:ias, el incrtl"mento de tas necesidades del capi

tal dP trabajo y la contracción del mercado aacionai. Por otra par

re, SE" pueden ben~ficiar las empresas que han realizado fuertes in

Vt2'rsionPs deo bienes de capital e inventarios nacionales o importa

dos, cuyo valor de ~eposici6n aumenta las que han contraído cr~ditos 

Pn moneda nacional para r·alizar es~e tipo de invtrsiones y las que 

e-st'án en posibilidades de expo't'tar sus productos y servicios a un 

precio más competicivo. 

Es importante acl~rar r~specto al punto en el que nos referi

mos al cálculo del p-ranóstico de la inflaci6n l'¿"n el. qu~ ha.blamos a 

un nivel ~tacroeconómico Mexicano, aún cuando hemos hecho 'énfasis en 

que no hemos tratado un caso esp~cífico en esta ~esis, en ~ste punto 

si. lo hacernos por 2 razones, la primera quisimos demostrar la in

fluencia.. que tiene el fn.ctor externo de una empresa y cómo influye 

en Psta misma para el establecimiento de su planeación ~str~t~gica : 

E>n segunda al reconocer cuále-s han sido las causas y orígenes d.:> 

nuest'ra crisis actual (en México) y cuáles son las perspect i.vas a 

f·tu~o, es decir no podemos creer todo lo que se dice a la opinión 

. púolica, sino que por el contratio de~emos ser más críticos, profun

dos y objetivos en· el análisis de situaciones presentes Para que en 

basE> a las conclusiones finales a las t,.-le lleguemos, tomemos las de

cisiones más adecuadas en el presente y establecer una planeación 

r~alista y no ut6pica 1 y de esta manera conducir a nues~ra empresa 

pC>r el camino de La superaci6n, aún en situaciones criticas como la 

de hoy y no sólo desde el punto d~ vista económico sino tecnológico, 

polirico y social. 



Por último mencionaremos que el hecho de haber utilizado mo

delos para establecer nue>stra proyección financiera se debi6 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 

presenta la ventaja de que permite evaluar, con un costo mínimo, di

ve-rsas alternativas de acción.. P.J.ra comprende-r el funcionamiento dF" 

una empresa, analizarla y dirigirla, se propone el "modelo de la Em

presan, en el que se muestran en forma mat'ricial la relación entre 

l s funciones, el entorno, la estrategia, la estructura y los mode

los económico y financiero que conjuntamente configuran el modelo 

econ6ri:t.ico financiero, el cual ha sido eKplicado er el interior de 

esta te-sis esperando sea de gran utilidad para directivos, gerentes, 

duenos de negocios y campaneros de las carreras de contaduría y ad

ministración y en general a toda aquella persona que desee introdu

cirse al arte .de planear estratégicamente con un enfoque financiero. 
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