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En los últimos· aftas la vida empresarial se ha 

visto afectada por un clima de inestabilidad general, el 

desarrollo de fenómenos externos -inflación, devaluación, 

bajas en precios del petroleo, entre otros- han jugado un 

papel determinante en este sentido, puesto que ha perju-

dicado en la mayoria de los casos el logro parcial o total 

de las metas organizacionales. 

Se vi_~-~-~_-1:-'r;i~-:d!~-~-c-~ ~~----9r;~f'!~e~,-c~~t?ios _en ~-f'.l~_IJd~ _ 

las pa~ta~1qUe inarcaba~·:er -Camino_ a seguir para .. l~ 
:'::": '-_,< __ ··;.'- .:.< . ·.,_:._. . . >:_ "--;,·· -'. ~ 

-·.r~~l i ~a~i·~,.,:·d.~ ·, ~ º.~·::~~-j~~i V.e:>~, .~mpresarial as h·an · _dáJ.ad~: 
.t~_r:{~~·:~:~~ii'de~~~!_{A!::·:·1'~~··f·~~;,~_·i·d~~-aciones que se teni~n c~~d~: 

. .. _, - ' .. ,,s· , .... 

"·6·A~Y~~~·:.~ ~-~H_~-~b+~~~:~~~~;~~~:~di·~' · ~t~as · tantas c6mo lo perrrii ta·. 

-~COc~i ~ienta Y. en peri enci a personal .. 

Estos-· cambias agudi z,¡¡n 1 a necesidad de comprender 

y conocer los parámetros que afectan el desarrollo de los 

--- ----pranes~ ·10 cual filcilitar~ la. toma de decisiones Acertadas 

para manejar, dentro de lo posible, los efectos de 

aquella» viariables que daffan la estabilidad de la empresa, 

asi cOmo también aprovechar al máMimo las opciones que 

resultan an su beneficia. 

En la se. pueda comprender al origen y 

los efectos·, 
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logra,r. 

que permite cono-

re-

variables que afecten positiva o 

tegias, planes y metas de la empresa. 

La preferencia por el desarrollo 
>''.-" 

t-_espo'nde a la preocupac:i 6n de encontrar bases. cada:. v~.z 

congruentes para f ortal ec:er la estr uc:tura de. 1 a 

ya que a me~ida que pasa el tiempo se encuentra a~.f\~/-frna·c 
--'""._e·."~"-=.;,=.>-:..~';= 

-maYOr:- i ncerffdumbre hacia su posición futura. 



':.· ... -.. ·, 

< .. ~yJ:_>.:. -;·,, ·>/ .. ~· 

.q~~ _:·~·~.·p~~t.f.~."_;-d~···:;~~.~~~. di~i~~;; <\ri~~; i? -· ' ::'. <; .-. J.• ·.-,·: ;\; ~-

d~~a'í-r~l i:o -.~ti ~-.~~.ª-S>.~~.!~~-.S-~-~[l:á·-~:~~:J.~\e:~~~~ f.~.r.:~~ S~f~·'?:~;~~á~~d-~~; 
sin emb~~:go t :!. ~·s;;\s~:~~~~~i· ~~~ ~-~~ 'q~·~ '.:··fh.i~~:~f.~J~¿i-~ii-.'~-~"~·fub{ant~. 

que ,,;fecta graveínerit~ ~L~~~fb~;~indúsi.t:í'ia,1F.;;~~~~~~~~· ~~~1;, 
:mclt i -.~º d.e ~'~~-~--~-i-~-~-~;~~{~~::~~ ~'.-~k~-~;~º·~·ri.'?~~:~g~~-~j:'.'.¿~~;~~-f -~'J!~ -.:~~·~~ 

---~a-~bi Os ::·que:~-~i-~:~~:¡.-~~~~-~·--fi~~f~~~r~¿."~-2-i -J:~~E~~-;f:i~~i;;;:~~q'Ü~-- se 

~:- cOnvi erte.:-__ ~--~~~-~uí'.'2~~~ ~:~·~ ;aeT~:~~7~"~~~~'t·e~ ~~{~ i~:,¡~}~~:_q~·e·-.1_ as,: _ 
:~;~-~~~~~i J·~c}J~~.~:;>~~-~--~~-:Á~ :C~nc·l-~id~~:·/ =~o-·se·:· h~ l i'e9ado a 

' ' 

Conc·retar. er:·.cairii ~o · pará sábet- ..-ComO-' e-ñ.frentar la cri Sis 
-~~~Uái--.. 

El presente trabaje muestra un panorama general 

de los aspectos más importantes del desarrollo de un 

Sistema de Pla.neación Integral para la Mediana Industria, 

sin pretender ir al detalle de cada uno de los puntos y 

procedimientos a utili::ar, debido principalmente al .9_ra0-. 

volumen que implica.ria una investigación 



CAPXTULO 1 

GENERAL :J: DAD ES· 
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gicoa entre Otros, que puederi:·a.f·e~~tar las .actividades de 
- ~,., .. - --- '.. ~ 

las organiza.cienes industriai~~; S_i-n embargo, se conside-

deran los siguientes factore~_e~t~~nos, como aquellos que 

tienen mayor influencia: 

Factores Econ6micos.~-El entorno económico ejerce 

una influenCia·determinante para la industria, ya 

que marca las posibilidades generales de 

desarrollo o en su caso, de recesión~ Los candi-

cionantes externos, tales como precios de petra-

leo (en la Economia Nacional>, tipos de cambio, 

y tasas de interés entre otros, repercuten final-

mente en las actividades de la gran mayoria de 

las organizacione&, al provocar aceleración in-

flacionaria, recesión económica y cambios en el 

costo del capital, por mencionar sólo algunos. 

Asi también, trae consigo la repercuslon de otros 

condicionantes externos. 

Factores Pol!ticos.- nac.i anal e in-

ternacional, 

ideologia de 

pre5iones 



- ·, ,_-· ;- ·; :~<. .. -,_ ·"-~: .-: 
en gen&~~l~',--~j'~~-~¡-~;¡·d~. fUerte· influe!'lcia sobre la· 

ec:o~om! a ,da_: ~:r ~·: '';!; . , .... , , 
·.,.,,.,\"_ .··._-.• __ ,. . 

Fa~~ori5 ¿;9~i~s.§C'.i i·~'~isi~c:iÓn esta presente ·en 

~-~ .· ~-~~~~~i1~~t~~~:~~~;~~Yr;~~;~~f~-~~~~~-~-~s más importantes 

~-de~ toJ~~ :::~t: ~~~~~~~i#~~~~~~X~~~~~-~~~--~¡;-~-~-~ci cn~s ·, co_nai ~ 
c:ion;u1d6 ••Y, ~~Ú~ff~~~1;~·~~~d~'i;~l'~rtllr~ e inicia-, .. 

c_i Ón ____ d_:~-~-~~~~~~s-~-~·~-~:~:~~~~·~~;~-~,,~~~~ie~t~~ -ha-Sta su ·cie~-~ ·. 
·-',.:~~:--·o ~l i~~i d~~cÍ.:0~~~¿+~~~~1'.~~~-~--: L-;o-; "';_-oc:->:~~~-'. -~,_-~:-~ _,:;,: ·- -- .=-.,;=·- ,_"' '-

, ' - ¡~-~ '~~~.: .. ~>-- ·:;:.,·:,::··._.,,_,~;:_: >--
~~-:- --:··::>:,·_,;:_ .. :·::_~S-~:'~'.-~ ··«-~·-< .,----~~/>-_ :i..'<\.:~· 

FaCt"ores -Tscnol·:ogi~~:S~·~: .~~~~\(~.~-y~~ /~h "~·~J"·~nt·-~-.: de~ · · 
··....:,~: ~·-·:-".\'.'· '"·----" - i·:,..:.-\''- .; • ~·,.:,- ;_ .. , 

cambt o-:'dérlt·;.:.-~·-.-de: é:'Ua1-qú¡· ~1+:.·c..:-g·a~fZ'a~Ci'ó~j{·Y'.:r 

detérmi nan :·:f lj~~-t~~~nt·~j'i ~~:~~~t~·u,~;~:['r;a:~:~.~-:~c;~p:i ~j-~·cta:C:J". 
' . -, - " ' . ' - ,. •,. -' :\~ ~: ,._, -~ " ... - .· 

·y .Pcisi b·i··~ -¡~-~~~~- · d~-~;d~~~~c;ii~~:d~:~ Jf¡-~-~ 'fñdU~t~-i a 

ent:e ~~;~~. /:'.'. ~?. ·~?'..-~ ,-.. -_;<)~· .<;:-;, :~>'.--¡~-·~~'- :;::T':~· 
·,·,'.··;,·'.-; ;.'·:.' ">.; ·,·... -- ,',/''";, ~ ·.•·•• .. ·· .. •·.· .. ,•.·.· ... ;'.-~' ¿: ;" '/ ;; 

' ····:\_:;.':; :··:;·:·:-; -

: F~~to'r.~.~ SéCi ai'es\·~ ·'.'iú/·rt·i~$'~i-\je·~· d~·sar··r·ol io de 1 a 
-· _ ~--~ ~-s;oc:i ·~d.~~ ~~:~M~~~~~~t~~~J~~~+tj:~~~~J~_'~-t~J~-b~ i ~ta=s,~de:·--sits i n- · 

teg~~nt~~;:; l~~f~gt.P~,f2\'~J1 yi ·~~~~iones di rectas e 

· i ~d~~;:~~;·f~~· .. '~jg·;.éi~d'.l'~\: p·g~~ ~~~~~p~s preponderantes, 

·a+é·c:·t·a~/:~-~-'.\'~-~-~;-~F9~'n_'~~·á;~i ~:~.e~, dependí ende del gra

do .. d~ ,.:~·1.·áC"i·O~ ':"~~-~:af~:~(iiCi:ó~ ~Ni atente entre ambA&. 
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1.2 CARACTERISTlc:AS ESTRUCTURALES DE LA ORGANIZACION EN LA 
MEDIANA INDUSTRIA 

Se entiende como industria al conjunto de enti-

dades económicas que realizan activid•des productiv•s en 

forma sistemAtica y organizada para extraer y producir 

bienes útiles para el hembra, con una calidad y en un 

tiempo determinado. 

Este modelo de organización por sus caracterfs-

ticas dimensionales se divide en grande mediana y peque-

l'la industria. 

Esta investigación estA enfocada a la implanta-

ci6n de un Sistema de Planeación Estratégica Integral en 

la Mediana Industria, por considerar que1 

1. Dentro de la Industria Mexicana éste tipo de 

organizaci6n contituye la generalidad. 

2. Tiene grandes ventajas estructurales para la 

adaptación del aistema. 

3. Se encuentra ante una situación critica que 

puede llegar a &er maJorada o resuelt~. 

La. industria 



·ci6n 

Cial humano 

'Complejidad.- "grado de conocimiento requerid_9 pa_ra 
_ pr:oducir- el resultado de un sistema. El grado de 
jidad de una organización puede medirse por el 
preparación de sus miembros. A mayor preparaci mayor 
complejidad" James L. Price, ºOrganizational Effective
ness: An Inventory of Propositions 11 <Homeword, III Ri
chard D. 11-win, INC. 1 1968> pag. 26. Citado peri 
Richard H. Hall, 11 0rganización: Estructura y Proceso", 
PHI, marzo 1981, pag. 133. 

2 Formal i ;'.ación. - "el grado en que las normas, 1 os pr:-o
c:edi miantos, 1 as instrucci enes y COmLIOÍ CC\CÍOnes estan e"5-
cri tas'' O.S. Pugh etal. 1 <Dimensions of Organizational -
Structure>> Administrativa Science Quarterly, Vol.->13~; 
No. 1 (1Junio, 1968)). Pag. 75. Citado por: 
Richard H. Hal 1 1 

11 0rganizaci6n: Estructura y 
PHI, mar:. o 1981, pag. 163 .. 



debido a que las capacidades reales de 'los .individuos 

son sub-utilizadas, ya.que el ·bajo nivel .de formali~~~ió:~~<·,· 
les impide dedicar su tiempo a actividades ana~·.itica'S'::o.·· 

creativa& •. 

Otro de los problemas a atacar, hab_lando-

grandes rasgos, es la falta de recursos para su 

desarrollo y la dependencia que por su magnitud· 

posibilidAdes guarda con relación a la comunida~ __ y_ 

individuos que la integran. 

El Sistema de Planeación busca a~~-º~~ch~.r'._i 

caracter i sticas antes mencionadas Y corrG:gi~\~;q·i¡~{1·a~·· __ :_ 
.!-~>.,:: 

def i ciencias funcional es que se generan po-;._~-.}.a\·_a~trUctú¡..a:,_ 
,:,:·- ,. 

de este tipo de industrias, establec{~-ii~dc;~.--~~'.f~-~:~~y:~~~;~~ .- '=_;-. 

'. ·-·-·(:'··<:.-<:-r'i/:-¿:· :'-!:".-'."'. 
para aquel las acti vida.des que deben ·ser· .for;-mal»!·Fadas7·~.: 

reví sando constantemente 1 a efi ciencia. ~~.-·~~-~·:.:_~-~·f~:~~'.~·y'-_. >::< 

poli ti cas, para evitar un -manejo -_.adm{ó.i ~t-~;ai1\i~~--~~-9Í'.d'¿-~~~i¡:\~~-~; 
que no se adapte a loe cambios, 

fallas del mismo proceso. 

1.3 PROBl..El1ATICA 

lación con -períodoS 

que las empresas se 



La mano de obra es 

otros paises. 
. . . 

Solo se ha importado una p_eqUer,a·_-p-á~:te·. ·ct~ -1 a·: 

hcnolog!a di&ponible, debid~.~.~ • .{~lt~ ~cst~/ 
Falta: de.:apoyo. y_.-··r~'c~~ic-~~.:-p~~~a~ {~;}~~~i--~~i'.6~-~;:~~ . 

' -~tecnoi'clg~:~·Lna~·~-~~:~i'.:i·-~ '.<~: -:;_- ,,-~"'~-~ <f·~~-~;\~~~;,:. ~- ~,·~~º/~:~·-~·-- . 
,._. ::(· ._,_ ·> ':{.i -;~~;.~ ::.if, ., ._ ,, .-.. · ~ ;::~?.F>··:,~_::.:,. _ ~:. ·'··~<<~ 

b~eé~a t"o~~iiili~i'C:~' é~tre:M¡;¡'~t~iv i~,-;,~ ~a~•H'··· 

~c¡re~:Wfj_ii~~~¡t~i~f~frji?1~~~~g~~f~1~i~tH"!~::~i~~·~~~ 
Si"d:~-;~: ~-~-~-~~-~~~~-¡;~.i~~~~¡'~·~~'.~ (~~:~~:-1'f{·~!~Ii!tri:'.-:~-~-~~~2~~i:·~~~-- t-~'dü·~:; 
tr.i a1 , en éste .sen;i~~·•.@fa~!if cg~~i~' Ji,~·w f;1i~ ·~·~· fF~ ... ' 
cursos que :pr·~~--~-~~a'11t·:~~-¿~:il~~.~.:·-~ ·n~~e~_~i.-ii~·c:'~ ¡;~~~\~:-::.~:- ·:: 

.·; : ¡·,-; .. ··::-'' ·~ '; 
-,:-

Los ~-i na'~-Ci ~m·i·e~\'~~-~-.e~. ·.1,~· ~~-Po~·~~·- ~·ct~~ar: 
>;·· 

costosbs -y.: ~(f-i e~.~.~~~ :.~e· .. '.:~6~~~g·~¡";·~ ·y·'._·1:~ ·:·'.P.~~i ·~·/i i~d-~d ~~-~~·; 
':..:"'-----
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financiarse por medio de nuevas inversiones es baja, de

bido,· ál :Índice de redi tuabi 1 idad que ofrece éste tipo de 

inversión en comparación a otras opciones, además que la 

esci:t.Sez 'de recursos monetarios excedentes en épocas 

criticas se convierte en una limitación mas. 

·. __ Los recursos humanos no reciben una adecuada y 

-~:~_r)_~!~~~e:·-'c~pacitaci6n-y el p.ersonal en ramas que demaOd;an 

~n. niv_el a~_to de. conocimi~ntos es insuficiente, 1-o c·ual· 

_frena l~~ _-pr:OdU~tivid~d-~ _,:::'.;;_ 

';~~~·.,_·::·~.i- o-:_¿_:;,;_~c:,_ ~~:,='=-·~·~z _;_~,:.:_~ 
"'·-·-· Lá\:~1ndu:St~fa~~t-i~di·a~~ _d~·p_a11_~~ ~d-~~-:-1~~ ~m-Pi1\:utt 

,.; • ~'· ,••: •• , •C-/~O- _ - • -. --<.•-, T'••-=---C .. _o- --

1 e;."~~~c,~·:w~.~~c~r~••tf.;~;~j"ft~~:.i~, i nf r &e~tr~ctur ª del 
Pai s'.· .,·Poi-':·.·la~.:·que.-se ... :hB.ce·;;-necesar.i a· -cont•r _ con"·.una base 
.- ... ., ---~·~ :_:~ _.:-~-~-':.:;:-~;¿_~.:>'.;:·>'.~.;~;·~~-~(/i-~?~~~3~,:, .~:;_.;e~-:-'.~,-:'~;:·'::· :-, _:: :- , -· .,_ ', _ .. .. : ... :~_ _ . 

·· .·tecnol 6i;Jicil·<m.~~:: .. ~tC:~-~:~zfi'~~-~·-",_~:~~cuada··:~-~ sús recursos y en 

é-ón'éc'FCfrincr·a,:·:c-on:,.-.üs·:·:·ne-cesfdB.de~s: ... y-.--·méta~~ · 
--oO ':~ ;., ·~:~~: -->~ \_'i e-:~ ::1~;;. '~~.':~ 'f' 

'~) .ca: .:.~y~~ :~::i~~cr6~;·.;'~~eYé~t~~;i>rób1 e"1fü ca es lo

gr:_~~;· i'ii' ~ft~!:~~-~~-:~-; .. ~~-:z ~~d·~-~>I}~~,~--~ ;;~~-~::dé · ~ ~6 ac:ti.vi.dad~s 

-- ··~--- ~-~f~t~~~~z~~~~i~~;~t'~~~~~~:i~{~~l~:;~:~:::~:~l c::d:: 
-... · .:'·<:,-- .¡; ;·,' ... ,"t- _:-'· .. ;-

e>:t.er:~~' y\fC9?·~:f7':·:.J·~-:·:d:~~~-~~~,~i)'.6 -'.~6b'ra···bases··firmes. 

'c. '[~ e;~~i~n~ia 0 ~~/J~~· ~t?ta ~ue se debe alcanzar en 
::¡".·:; 

·t:Uáii-la1:.iVós"no:cu~ntitati.VCs, ·es· decir, no es 
·,_:'·_>_: ,_ :··:···::_'_-------:,_'-; .-._: '."-· .. ·:· .. ··, .·:' .'- ·:::-, ', -.~: .. _ ...... /' :- 1 

nec~s.~ri.~. ·qu_e, 1 as· _dec~ si'~n~s:,/-·_si _st_ema.s_. y operaci enes sean 

-·ca.l i-~-(~ad~s .~~,;.~ ~-er-(~-c~-~-~~~-:~~'.i_n:~_- mas bien deben enfocarse 

mejorés.-;qUe· I'as··_-a
1

~t·Uafé·~::¡y- de._ ser:-_ :pOsible 

.~-~ _- ~~-~~~;~-ó~/~-;~~~~-~t_{~·~~~·~.L-
- ;', •:,;:,~:,t~~-:-,, -~'e·' ;oi;_ '···:--e<_:_:_ ' ·--·-~- _ 

,~ - J'~-'C,~-" ·~jiZfr:ú~" ::'Mi_•~-•.; __ '.'. ---· --- '. ' o_-'::_-~:_~ . 

í. e--~::~:~-.::~~\~~'· ·-<'..-. - - ,----:-::·· ·-0-;, -~--f~L-~(: ~-:~~,;~~;.~_·x~-,:;,· ---~:~ __ :;::~-.-L.~~;.:;<_; 



.- - ·- :· :. < • 

Estoº~l'.londria>a.)a empresa ·~nt:e·'.·un~·;~
0

i~u~CiÓr:t de· 

:ventaj_a, .'Per~·ttiéód~le un desá·~·r.ollo gener·ado ·pOr una 
. . . 

~structtJ.ra~ firme .-Y sana. 

El logro ·de la eficiencia está basado en la 

ya que ésta nos permite determinar las ac-. 

~resentes a realizar 

deGeada. 

Si bien 

compleja 



la empr:eea, 

pasad~s, 

más pcsibili-

:'dadéS de tenia que lu-

_char tan marcadamen.te centra 1 imi tacfones po~» escasez de 



. j 

industrias y sus competidores más cercanos • 

.1.4 CONDICIONES PARA LA 111PLANTACION DE UN SISTEl1A DE 
PLANEACION ESTRATEBICA INTEBRAL 

Las condiciones claves que favorecen el legro de 

__ los resulta.dos deseados, mediante 1 a aplicación- de--éste-:-·---

Sistema de Planeación se resumen lo& siguien~es P,untos: 

- Toma de c:oncienci a gen.eral·; .a:cer.c:a·. d~ ,.~a 

importancia y beneficios .de. Í·~··-p¡~·~~~.ci~~·' 

Estratégica 



de directivos 

con ésta actividad. 

Ás~gnac,i"tu:i. de recursos y tiempo necesarios para 

--=-~-= '-';'=-;,~:~~.~ ~~:::-~ - : . 

:.é~iJ:a"t{iEIC·~~i ~nt.o de 1 a dascentr-al i zaci 6n- d&-

_.:·)¿n.¿··¡~:~,~~;r~~-~~u~d~ al sistema. 
'-'~- ·:- :\(:·: 

--c,1_¿~:._ 

;·~~--:;i~p\.ii;~:~Cf~~--;f~9u~--~re de arduas lOV~6t1·g~~
~·-1~·-:-:q~~-:·g-~.;:éra ·~n- gr-~n Volumen de i~fo~m-~~·i'·.;:~_:·:·~~e 

. ·-,· 
organiza.da y procesada,. por lo -qu~_--; fa"'· .. .. -- . . - ~:. : ; .•' 
un Sistema de Computaci6~--ee··.2é~Vi~~t~-; 

un~ ~ec~~idad para el analisis, evaluáci6~: d~ aiter~~ti~ 
y modificacionaa }•)~':'-Pl'áne&_ ·y_ r.;,aul~ 

t_B. trascerid~,ncia de ~1\a ic~f--brmaci'ón·. ~stará en 

pr_oporci 6n ---dir-S~ta=~ a·· i -i~-:o-af¡~-11-dad ~:~~{_fp-~~~C~6D\;_~1 a · op~rtú~--
ni dad en r,~la:ionii:tF,~iH,t_ia bb~~ti~¡dad qu~ presente. 

·~¡ pfci'~~í\i~:i;;ntd,~~fectronico de datos permite 
.'.;;;.:t,;__:,• 

,:·.;¡_ j:lf.''Ci=::e5ó~:~d~· .. i,nf¡;,rffiaci 6n haciendol o mas oportuno 
::~· .. ,,;.·· --"• 

c-OStbS .·en :rela.é:iOn i1 los altos beneficios 
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que se reciben mediante su adecuado uso. 

Permite un alto grado de flexibilidad en el ma

nejo de variables que influyen en los planes mediante la 

proyección instantanea de sua repercusiones haciendo uso 

de Modelos de Simulación. Que pasa sí? se presenta; 

- Elevación del Costo de Financiamiento. 

- Aumento en Ventas. 

- Aumento en Precios de Materias Primas 

Nivel de Contratación de personal 

Volumen y/o Monto de Aquisiciones de Activos 

- Otorgamiento de Nuevos Beneficios 

-•Etc:. 

L~s ventaJ;:1,s del uso .de est'os sistemas constituye, 

un soporte efectivó para la toma de_·deCisiCn&s, además de 

que aporta gran· .:igi l'i'dad y f leK i bi 1 id ad al Proceso de PI a

neación. 



BASES 
DE LA 

2.1 CONCEPTO 

de 



'. ·G~'n'~·~:~;,· l·~-~ <b·~·~·e·~·,.: ~~~ ~~: est-á~·i ·~cer· un · ef i e· i énte 

~r.·~;~-2~i z·~;~"d~ :·:,~1 ::~:~·a~~j·~·:'.:~~ términos· de -resUl tados 

realfzarSe en un t~empo 

~-~r~;::~ú~:· a"; trav.és de éstas realizaciones 

-.sa .'"~-~~r~i:i·· i o& 6bJeti vos propuestos • 

• :·Üria·---de· sus .Principales bases es consfderar. 
:.·. -~:·' !_/;:": -. 
m&di·aíite .:acCtD.nes· presentes se puede lograr· ei fút-u~-~ 

. ~ -- .- ~~ -~.~_ :';_~~~.i~~~~i;~~P:t~.;~/ :-~ 
·La_ situación ~utura depende.ciert~ment~. de 

--~·,,:.·· .. -.':·~~~~'~"/~:1:ii·~~-'.~úe ·no están bajo nuestro~ CoñtrDl~--y _que -en un 

c-.~-~:~-~-t;·~¡~tri detar-minado pueden af~ct~-r ·1~~ ·Pianes 9 ravamente, 

pero es de considerar que 1 o fundamental ·del futuro 

dependa fuertemente de 1 as acci enes que 'aó.n. no· se han 

emprendido. 

De-tal manera que el -camino para afr:-o-nt-ar-'eJ-·"'-

futuro será di sef'far un tipo de estructura_ organi zac.i'Onal'.· 

que sea capAz no aolo de adaptarse, sino de generar 

cambios convenientes p~r~_sus fines. 

Para llevar a cabo una planeación empresarial 

será necesario elaborar determinadas investigaciones para 

conocer el entorno 'que afe:ctará a la empresa durante éste 

la 



;ciiie 
< ~· . 

~éCe~i-dcides \/'pUnt~s débile~:dá 1a mtSIDa.-
, ., .... :i:· .. '. ·-:-:_~-- " .. ·~,_- . ·.· . : 

.) ,\ ;'.(; ··~~~. ~ .. ;..,~ que se obtengan 

'~;,f~n'.l~ ~~:t: :~~~ marcar le& objetives gen1>rale& y 

~'-;«p~~-ff~·Ü·l·a·~~~~ -de· la .empresa, estableciendo una serie de 

. ::>_::_<~!p~~;~;~·~-~:~:~-q-u~-~~~~- guiw.rán hac:ia la• metas que se propone 

base a las estrategias y tácticas definidas. 

Los planes se pueden dividir, ssgUn lo seNala el 

Octavio Aguirre 1 , por su repercusión y por el 

periodo que abarcan, en: 

1. Estratégicos.- Son los plane& generales que 

dirigen las actividades de la empresa a largo 

plazo que de-finen sus objetivos principales 

y políticas a seguir. 

2. Táctico&.- Son los planes especifico& que sir-

ven de soporte a los estratégicos. Su repercu-

si6n es a nivel de áreas. claves de 1~ organi-

:ación, y pueden ser a.mediano o largo plazo. 

3. Operat~vos .• _- Son_ a. corto.pl,azo y se refieren a 

-actiV~·dad~s.--~~p~-~-{+i:~~~--., -a nivel departamental, 

sirven .a. _s._. ·ve::: .:d"~ :~PO~.O ·:·-~·lo!( planes tActi ces • 

. :·::~ --~ ·~ <:.,:~·;_ ·; ... _, 
_____ :_;_ __ .:.;:_:_ _ _-.:....:;:..:..:.;..:.;;...;...:~;...~;_---..:.....?C:_.::_ _ _,. ___ ..:. ___ .:. ____________ _ 

~oc-tav·¡·~ f\9uú_-~-~ ;'.-(•Jpi_~~,~·a-~i ~n·:._c-~~~~~·~-~t·i·:~~~-- P~ra · ta E!llpresa 
Mexicana" ,',•EDUVEM¡";Dlciemlire": 1981 /:Potgs. A3.-44. · 

":_-·.:.-,. 
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La planeación debe ser regulada en baalit a 

cierto& principio& y normas con el fin de obtener el 

m~Kimo provecho de ella. Por lo tanto a continuación se 

mencionan los principios, asl co•o las li•itacian•• qua 

deben considerarse para el desarrollo d• est• actividad. 

2.2 PRINCIPIOS V LIMITACIONES 

PRINCIPIOS DE PLANEACION 1 

En base a los conocimientos y a>1periencias en el 

desarrollo de planes y presupuestos, han sido establecidos 

ciertos juicios generales, los cua.les sirven de pauta para 

la el~b~rac~6n y seguimi~nto del proceso de planeación. 

cc;m~in.~aci6n Se mencionan algunos de los prin-

~~~~i~~~~ ~l'im"~f.~~~·~n~s-;-- c-i~ad~s por los autores Héctor 

-., -,:·:S~ia-~>i:~-:~~."~~~-~~,Í.-:~}"~-~-~~i-~!'.'a=, como aquellos que tienen ma-

,~:;~p~·~:~ :ari·~:~,~~ ~ :,~, 
'.~'/t:~,:~;}:·':.-·-,., ~-,-·-

·~:~l~'~i.~Sipio de Elaboración.- El proc:eso de elabora-

, ~-·c·16·n·_:trá-e en sf mismo la& ventajas más import .. ntes ....... ', 
-,,-~~~de·.:·1a -planeac:i6n, por el cumule de ewperiencias, 

·~·:conocimientos y coordinación de trabajo que se ob-

obtiene a través de la participación conjunta de 

-·---1os-directivos y colaboradores en general. 

1 Héc:tor, Salas, "Control Presupue!iiit.al de los Negocios", 
Ed. PAC,, Febrero 1982, Pags. 55-79. 
2 0ctaVio Aguirre, "Planeac:ión Corporativa para la Empresa 
Meni.ca.na 11

, EDUVEM, Diciembre 1981,Pags .. 23-27 .. 
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. - -

Principio ·de é:Q·rrecCi·on·.- La planeación trata 

de cor~_egir. l·~s ciefi.~i&ncias que son generadas 
· .. ·'.···· ·: 

en su-mayor par.te.·.po¡.. el. ··grupo directivo, al 

partici,par -~ste··~r~po en el proceso se reducen 

ésta& ·-~efi~Í:efici-~s en gran medida. 

Principio de Contingencia.- Consiste en preparar 

planes para aquellos eventos relevantes que tiene 

posibilidad de realizarse o presentarse. 

Principio de Estabilidad.- Se considera que 

dentro de los acontecimientos futuros, se 

encuentran ciertos eventos con posibilidades 

mínimas de variación sobre los que existe una 

certeza de que se prese~ten o se lleven a cabo. 

Principio de Flexibilidad.- Lo9 planes deben ser 

capaces de adaptarse a las situaciones 



participación del 

metAs propuestas. 

Principio de Precisión.- Los planes deberán ser 

concretos y especificas, ya que de lo contrario 

se afectaria su correcta utilización, dej~ndolos 

a la interpretación del lector. 

Principio de Costeabilidad.- E& de considerar que 

los beneficios derivados de la implantación del 

sistema •ean mayores que los costos qua genera. 

Principio de Oportunidad.- La información 

derivada de éGte proceso deberá ser presentada en 

al tiempo fijado para su oportuna toma de 

decisionea y realización de accione•. 

Principio de Integridad.- La planeaci6n debe ser 

simult~nea e interdependiente en todas la áreas 

al mismo nivel. No se puede planear un nival sin 

planear lo& demás. 

Ll"ITACIDIES DE PLANEACIONr 

Costos.- Los gastos de ésta actividad son muy 

altos, por el nivel de remuneraciones del 

personal encargado, 106 costos de investigación 

y el costo dal tiempo requerido, además de las 



.. - -·'··----··· 

p~:e.d·~-~'.'.~~~c;~~~~'~: 
.. ; .~.-:.:,:_;, ·-

Dlf i~:1.llta~.::. Requiere un·alto nivel de 
:··-.-,'. ,. -· 

·c~eatividB.d~ :conocimiantos y ewperiencia • nivel 
··:'_,_.:-:_, .. ,"·.-:"·'; ,· 

P.e~·s_~n_ar;-.-o¡;, ·cCordinación y determinación a nivel 
. ---- ... 

e:~~~~~~ri~i'~ -.--
- -- -----o-·.--:-- :·-

~-i.~mp_o.-_-,uno ·.de los ·principales problemas es la 

falta:'cie'.tiampo ·de lo& eJ&cutlvos para la 

-el proceso, por lo que se puede-

-: pe~d-er _coorcÚnaci6n y continuidad • 
. ·;: ,..-.:-,"~:·:,, . .;_.·. _:-, 

:.D,~i:l~i 6~.~ Durante éste proce90 se tienen ··que . 

.\::6~=~-~.: decisiones sobre acontecimientos. futuros, 

que·. tienen posibilidad de no prel:ienta~s~, o' bien·· 

p~esentarse en condiciones distintas a lo 

p_l~l".'eado. 

Alcance.- La planeaci6n mar~a di~ersas:_ 

alternativas para el l ogro-<:1• obj.á~i Vos, 

disminuyendo riesgos per:o .-nó eliminándolas. 

' - - - -- ---,•, ·-- ---

Implementaci.6n • ..:.. La_ pl~rie:ación:~ implementación 

deben :fí~~ar<_~St~:~~·~C :_~~~~aÍel ismo, que por 

circun~f~~c¡·,~~ .. ~~:~~J~·r:~aS al plan puede romperse. 
' - ._, .. ~ ' '.' 

' :,: . '• , -~..:: :. : 

· ··co~~~~:~i ent~::·~~ No. existe un ccnoci mi ente 

'~~~:p·~ ~~~'-~:-~·~->_:i~-o~·-',p_~,~p~si tes, recursos y var i abl e!I 

-· <.Pªl'.":a: ... :~~·l;·:~,-~·~:ar.roll,_D .. de un :plan, debido a la 
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. co.mpfejida-d' ~<~~.l,~~~?:;~~-~~,~~~:9~' l~;~_::~~-pe~:~~s .. que 

1 ~ ~ga~.; a ·;-¡·--~.t~~~e-~\.~·.:--.~,~~-~~.~~-~- _;~-~-~-b:~r~ci Ón. 

Di sp~~ibúLd..!d ~~)ri~~~~~~Q- No ¡;,. posible 

e ori ~- ~;--,~~ ~b~·::~·~-~gI~:~~:~; ~~\ :~ /-~ e···:·~~c~rsos, humano~, 
te~~~-¡-~~.(~~~)~~/(~~-~~~~~~~'.? ,-p-roducti vos, etc •• As! 
c·~mo'-~ tiimPOC:b:·:.;;¡,r:p,c;-~--:ú~1~ CCu1-ocer Con certeza las 

. nece'si·~~de··\~-~:~r~~·~ 

Pr~~~-~-1~_0-~'----,~~~s·:·_~*an~s se elitboi:-an en_:_base 

conjunto de .p·r~mi_~.¡s con '-prObabi lid ad de 

presentarse. pero si ~s:t_as ·"º se pre_sentan ~ :o s·1 
al· -present_arse __ ~~o- '.d~r:~-ran'··e1--suficiente tie~po 

para afect:ár · s·égtln·: -lo: planeado, el esfuerzo y 
. .·- ; ._- :. 

dedicación d~_.)a·::-plclnl!aci6n. 'se vuelve inútil· en 
,.· '('_; _:::r_ ·.·· 

gr"an p~rt~:' ~;.i_.:.~i ~has premisas repercuten fuerte-
.... ·:'·'"· 

me_~): e -e~:~ 1~~5-: é\~nes ... 

·2.3 DEFINICIDN DE LA· UNIDAD DE PLANEACION 

Se emplea el cóncepto de Unidad de Planeación 

· ref-i riéndose al área. encargada' dir:ec:tá.men-fe d~:- lii- _·: __ 

elaboración, coord_i·n_ación, 

Proceso 

di chas 

def i ni en-do 
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su: 

2.;s; 1 UBICACION 

Es de primordial importancia definir la ubicación 

del Departamento o Unidad de Planeaci6n, ya que debido a 

laS caraéterfsticas del trabajo que desarrolla, deber~ 

establecerse a un nivel que le permita libre movilización, 

para. poder ·trabaj~r adecuadamente con 1 as áreas el ave de 

_la empresa, ·-de tal manera que se coordine y mantenga al 

tanto <:t~'." los ac~ntec;.imientos que en ellas se dan; 

d~t~_c:"tando desv.i aci enes oportunamente. 

~· . 
e:,. ' 

}'PLlCl:,tanto, .¡r.e le deber~ delegar la aútoridad. · 



*****************************W.*****-t:t"**.**~**:*~**.**."******* 
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mexicanas tiene una 

~rganf~a~i6n e~tructural de tipo funcional, es decir, su 

,_-·1::Uvisión_ d~ éraas está em relación a la función especifica 

q_':1~ _desarrolla cada una de ellas, por ejemplo: Producción, 

Industriales. 

En término• generales éste tipo da estructura fa-

~a~·::_especializacíón de tareas y coordinación interna 

d-e-:-1.~)~iSlná> A'rea·~·"Teñiendo como desventaja la falta de 
';, .'._: -0-~~t-.--- . . . ._: '; -_; 

-··" º-- - .~.=-;t;,'.~;:"": i'n-~eg·~-~~t:6~~-'v~~ ~ i g·l:i.fl ~e-·~ Ve e-es e de C ooper ac i ón eii tr é ·. 1 ~a5 di 'f t!~~:-:' .-
·-.. ~,/,.\· 

·=~"·:~r~~l~~-:::~p~~~~;,-~-~ --
, < .::.'.:é L_~; ··,~:e ~""''' · . " · • / 2> ·· ... 

_ L::O: ~;~:~;¡;~~-~:¡;~-~~:~·~~, ia-· -u~·i~-ad-: ~ie~ ·p:ian·~~-~-r\~~~'.!'i:~;~ó-:~~~-~·~'.:-·fJhº~<-· 
::_:.;¿;::_'.e'; :·~·:··.:.';~;·, :<:..:O::.'.~._;-:C-.~-· '._·:_·_,'. -~2 ~-•_-.,'ce· 

· ' ,,, , éi'óiíai ;,cabe 1 a iíCl~i 'bfi iifad c1;. qu~ ·él. d~s~r.:.011 o d~· ~..;s. 

·· .füsici:·o~·es···.sei· '.J~·~tli:~~·~d~-:~-~: -~~:~~Ya· situación antes mencio-

:~~ ":~~~-d~\·-.:·-~~ri:¿f~~'~ ;~~~~~~ ~-~:~.'.··~pi ·i cad~~ ~iertos mecanismos de 
.::.-.·.·:. . . -.:::>:: .. ",".J 

~(·--:::_·_·_.' ··:~:·:~ ·c1~uJr·diñii~fÓÍ1,..c_omo ·p:uc:U·e".'"an ser, reUniones periodicas y/o 
. '• ~" 

·estr.-aorí::Urlarias y reglamentación de algunas labores que 
~·- "'--' 

:: .. > _· \/_a~-~déñ -~ lograr la integración de todas las áreas que 

-~-;.{ ~::/.'., ' · .;-~ ·i ~tt'.!9~-an 1 a Empresa. 

de a&esoria, inspección y 

-aceptadas por el personal 

conCientización e 
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'> .. ··.·. _ ... _:~c:u~i Yde~Jaclo; 
" .;. .. ,-'. '· - .:-;-~: .;/ ·:,o ,,_ '·-' 

::, -B~rí_"~~f!r~-~~).d~~;-~~r~~-~der~r que. la segunda opción se 

~-~~~~:~~~;;_~?~~:).~s\fu~é:iones bAsicas que realiza 

,.-U~a.·.- urlúj-~d-.;d~'.::~ú;.·~·~·~~-f6~;-~;'. '.·ce~·º· son las de servicio, 
-~:-;>¡:_:" .' 

,,~_Si!s_Or,_~ ·a~;;:.) ~sp:~C~i~~O ~.Y_ ·_co_~~~01 de! aquellas áreas que se 

directame~te ret'a.cionadas c:cn las funciones 

la empresa, además de que su posición de_Staff, 

un mayor ~cceso al Area Directiva a· impact·a m~s 

fuertemente las demás áreas a la vez que se·mantiene a·un 

nivel independiente. 

2.3.2.- MANUAL DE PLANEACION. 

El manual, es una guia detal 

departamento de Planeación, 

establecer lineamientos que 

desarrollo de actividades 

recae en 
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Están·~co_nstitufdcs: pOr el conjunto de 

' .. ·, 
lograr, la Uni,dad de Planeaci6n y 

;(los obJet,ivo," que' persigue la Pla-

·- ·. ' 

'.·-··_-',,;:·'·.- . ·-.> :· 

E~ el· ::¿onju~·to 'd~-

di r_~ 9~ ~º~ :'~1~" .P-~t.~q~~~f ~:· q~·e·~ I_a~_ora· deritr-O- ·dei > 

:---~:~~~Y~L~~F~X}:t~~~~-:d~··_baS~· p_ara· uni Ti car: 

a~'ta''. Si tti·á·c·ton~s-··que· se -Presentan- con' 

y .. qua SCIJ -~~i-~J:~-~~~·-> d-~~.aO:tB e~ avance de 1 as 
- - - -~ - ·. ~ . . 

--~- aC:ti vfd4éie!(.~·rnf1er.e-ril~5-. ·~ ::;(~ -:p{~neaci On. 
~'-c'-' _;','J • ''.~;\, ·o.·:~:::~----~~~·.:~-o-· --- -

D~:firii-Ct 6n:\.de ·los. Responsables 

C~mo -·ya ~e:::.~-~\ ~~:~~~~~~:·.~u;fo·_ antes, 1 a .el aboraCi ón '..dei· '_Pi'a-n 

c6~resp~~de,.no :.·-~6i'~j~-~ _per-sonal que integra el 

?.epa~:~~~~~~t~·-,:~.~.;T:~~~:~~~:~~~~¡:~~:·:.;-~-~ tOd-~s· ~qu~l l~~-:-
q_ue:. _di.~~i_ge·.:('.i:~::~,.~-P..~:~-f~~::~·6' 9~~era·1· Y:,·~--_-ñ-i~~i.~ -~ci~-~·~r~~-'.i·~·' 

i_nc·~·~y~-~~-~-~:·:~"<~{:~~./~:~·~~·~;-~:e'.¿;: ~;:·~~-e~·e-~ e;;;;: dep·árt·~-me¡:;ta'/.·': 
, ".o"' .- ~:; ' 

i.; 

. · .... ~20}2~fAtti·~~]ifü~~,\~;~;!~"!':~!=~~;~~t~~:-+ : · · · 
-- p_r_o-póSi~~º-s---=.irts~~-tw;fohales :Y .-col abor:-ar~_;con_/l,a .-Dir.e,Cción 

General ·para -~Í'. ~~~~~-~i7-ed·~-~~:'~~;~~-'. d·~--···j-~". P~i {t-~--~-~~->' 
Integral es. 

- - ';--ce;-_ --- _'---



ruerite. . 

........... 

*******lt 
•******* 

........... 
_ .......... .. 
.. ........ . .......... 
............ 



.. 
. ·La ~rH~·~.~~i-;~-~~ ~~n~~.~:1_; -e¡; ·o·epil~tamento de 

- ; ;__o •• ' ::~ ·: ·:;(: , 

Pla-neaCi 6n'~~<:1'o·s·.-,:orr'e~C.tOr'B·s d~ :·~r:-_ea, -~el'7én l Os encargados 

·de __ ~st~_b:~·:~.~:~-: j::~:~ '.'.~JiJ~·i:f~~~: -·~-~~-;~~égi ces y 1 as estrategias 
'·~;=·-· : "{"' :;~.'·, :,::~}<··> 

i:orpor .. 1'~.~tf~ i\t •· ··• .... •.••··· .. ·.•.· 
,... . <·~;·:~ >~.:-_'.t.;~·:.::,-_.·.: 

",-:'-V•:'~" - , 

--~-~~:; ,~·::;:~-~t9~:~;::~(~~"~P-~Q~~~'~\~~~ éte ·e1aborar los planes tácticos 

_:i_~! --~~-:~~~{;~~~~-?~~;~~;~~-~:~~~-:~~->!o~ ._.oi·rectOres de cada una de 

.-~ ~~~!n.'t~~-~:·á~;,~:~J~~L~~~-::~~~:::'.~~:~ d_~d· ,_ .. _~-n .eco_~~-~~-~-~ o-~~--~'.~r_~:~~1~ · 

_ : \~:;~'.i ~~~i~-~~;;~~-~~~~r~~~~~~-~~~~:i~~~~-~~-~¿_t~~~-~-~~-~.?~ ~p-~·~,ri~~.~-#i~~: t :;:~ 
·~ : :·.:~~ ·D:;~-;:~;--~~~'.~:1~:~:~-~;~;1: ~-. ~~.C,-~o·;_, .:;~-- '-::.;, ~=-·:o;oJ:.:-)-.:~~~·~~ 'Óoo'j_;.· ;~-~ 

.:En::xei-~'·.éil-~dr~-: Néi·;-:i~:-·s.itüad-;J .. _ eft í~::: __ p·ági:n~~~a·r;t~~~o;;., 
.' ,,_:.: : •• _, -: ;,_ <_;· • , : • • .'.:, " " ~·; ;J, . _, ~ , _,, 

..•• :.,;:,¡0;~~~~i~f i}ii\{:~\ftt;:1~'.~;f ~6~{t! 
1º:";,g.:.;~;,;; 'á~ ·~"~~,;~~:, ~u,~h"~;;~.jr~;~¿,':,~;~ . ; '.:> 

·.':··: .. :: ._--~~~~t ~-~(·;::--~~-~ - (i~/ . ,- - ·-~. :-
--""··'' ti~i-d~d:~~-, S·c>n'. ---~~i~~~~~'j~~(-~Lid:~~: iJ-~~~~'.i.~6~<?~~-c~ --~ -

·· • ,· segu)i.~~.2 ~1~~&~>¿~Ji~;;'~bti~i;J:~F:~~~l'~~~~Kó,;f~ c~ri '~;,s~e~tí:i 
,·a .c;,da;'~~ª''.~eti;s}if~~~~isi:is, qu'e:'seJ1e.$f'~·:ª.• ~a~~i~córi,ei fin•. 

~-=f_~-~:==~-f p;-~~.l~.i~:-~~~~~q·J~;t1~~~~--:~.-~~~.-·tv/~~-d~~-~;q~!~~- ~~~~Ji~~;an~Ser~;-c_¿~--0 º 
. ·~'·,~ >:.e-·-~.:,~ :· .... : },· .. , 

·i, .reg~:~~;s;:;·b~j-~_", ~~ .·m·~-¿m~· .. cr:·i't·er.) ¡;-, o·:·:.=-orma:· de·-_ ~c:,t.uar:. 

Ejernpio •. ·.····.· 
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Ac:ti vi dad·, :_ .'Pró.cedimientci __ .:;.; __ ~.:.__; __ _;_:_~..:....: _______ .;.._._..:,;...._.:.:. 

Búsqueda d~ i~~~r~~ciL .! D~fi~i~ÍÓn .d; l~';. F~ent~s 
" '; ·:. f 'de·~lrifcrma!'ion 

·-~,;~3::·~-;->: y~-~~,~~~~\~: :~e~{i~{~'~¡~:~~:,~j~ ;·1·.:··.--,1~fc-rmación 
-·.:e~ .,_ _;{;}~ -e#~·~~·-:.:·· ~;_~<;,.¡;':'.;;~;.:;i' '"[·.··;\-,,-·- • -r, 

. ·, ••: ·. ;: •,;.'::,e:;·;;~ E~~>:;: 
': :·,>.:> .. ;;--i·~, L'<. "· . '.:·-:: __ -/_r.,:~;'.·:~\~ :,:~< ;;";'0 

- ·-·.;' ·, >'.~- - - ,.· 
. cirganizaÚon y Eiabcir'.ié:iÓ~ :;~,o~'f'Iñ'thió~·l:t~ ~1"~;;~s a Elabo,

de __ la -·p¡ a~~~ci ón '_ -~.,·-:·-- ···co-~:-~-- -: ·'/,~~~; - ' 1·C,~~ ~~;-~--~~;;;.:_~~~:-~~~,--

Impl.ementaci6n y 
Control 

. ' ' 

-- '"'"-·Eva-1uacl6-~~-c-~,~ º""""~ 

::.·: .. :<~-~!.°;~1';'9U~,~-~c-~ Ó~ 
· -ca1en'dar:.fZaéi 6n 

~ ~ --~/L~-~'.~,~: ~:~~,i-~-~; 

' 'Et~; 

~-se¿~encia de Actividades y 
a·conteci mi entes esperados 

Establecimiento de Canales de 
.comuni caci On interna 

DetecciOn de variaciones y 
corrección de las misma& se
gún su importancia 

--~~V~1:o-;:a~T60 de actividad es 
-r:e~l,iz.ildas 

/vA·~,=b.~~·~·i~n-'~de ·1os Planes en 

~o~~.r.~p_psÚ:i 6n can 1 o real 
'-',' 

La des)ipcion:z}~~ ~~'~J~dimientos deberá con

tener· ta.~ J'.~st·:¡:~.1c·~¿t6"h_:_y,·.::~;bj~~~i:~~~:·~~·; ~~da uno de ellos, 
·: -: -~ -~ ·, ·:. : . \. _· .. ,,: ' : ~ 

numerando. en 'orden cl::mseC:utiv·o· laS ·actividades a realizar 
:·· .... ,:. 
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y el !"~spqnsable de su ejecución. A~imi~rTIÓ. es-, recOmeiidáble 

hacer uso, de la técnica de Oiagramiis .d·~···.F1Ü'j_O -~-~r~~·:~-:J-re-·-
' -· :- ;-,.·· 1··· 

presentací 6n gráfica, ya que ayuda a t·ener.: ~-ii·a ~-~Vi ~i'ó-~ .: ~·¡s 

obJeti va de cada procedimi ente y adeinás·· ·f~é:i i i t'.~:~:-el(~-~-~tro't 
y actualización de los mismos. 

2.3.3 FDRHULACION DEL PAQUETE DE PLANES 

E'! P"quete de Planes, también 1 _l ama,do CPCu:·tafol i.o · 

de Planes es un conjunto de documentos que muestran en 

forma general-Y reSumida los planes especfTicos .que·estaíi 





CAPrTLJLCJ 3 

PLANEACrCJN ESTRATEGrCA 
l.NTEGRAL. 

. . -

39 

L_a-s e"strat'egi as c:onsti tuyen los ca.mi nos _que se 

.~-'~han de.ffn(do .P~r·a-· llegar a. los objetivos dese·ados-. 

Las; _estrategias-no son. generadas por decisiones 
.¡· 

o. • .oem·p·ir·i_i~s.\~";_s.ino- ,--q~~~/se .ba:·san en el arláli.~iis de. factor"e!{ 
.--.;.::_:·''~~··;_;_.:.:_··.: _,. 

qw.e:;~-·{rl-fluye~-- en;lc:.i.~ea"lizaci6n de .los objetivos. ·Ten{endo 

~~--:~-~~-~~~,~-i'·~~--~ i):~i·~·~-~-·i,~ne·s, al.ternati vas cre~ti vas·9 .. _ e1 

-·,~eri'.ti dD~~d~?¿·~~-~é;t-~~~i,~·-;.-:_i~ :~~~Ci-~;i"ón :: :; I a opo~i~~¡:-d~;~-~:.·. 
~º.t~t;;~~i'a~d~:'.,f~,.:¿'1' l~· ~ficÍ~nC:ia di~e~d~;.-/ 
operaú~a.> ~; ';¿ '·'. < ~:. > :H"'~;· -kf. :;i< 

~-~-;~~_:::.· ""··¿"".,,:~-,:~. - · .. :~:-::-.:.- ~--·,::~:;~;·,· <;:< :,>-"·· -,~.rt:·> :':'~:~?: :·:·', ~; .. ~·; .. 
.- .:, ·:· :;:'~i~-{~¿,:.;:_: ~.tn~-:'.;~ét'f~-i'd:ad· :_¿-~:~·~{iJ~·;\.f~b~.,'d~:.:: . .-~-:~(· 

_. ·-, ~-c1~,~:~~;~-C1 ~~:i;t~·-é·r~~~~ecn"t~·ment~-~·~,~i~:J~~-~·i:~~~:~~,~\;.J~á:~:~~~~ma ·.· 
~:.';¡_.,, ~- ,:;.-. ~':<<>- .·':!;-~.·. <-~· ,. ..,~ 

~:~~~-:i~~~~~-~~~~~~~~t~;~;~.:~f-~A~~~~~~~~;~;~~-~;~1'~ ~:~:~~\~-~'.~g~!-~~~~1;~.~:~o/~~-~:~~Pt:~~:~·-¡;n-~;,~ 
. ·· .. -·_···_ ... ·.·, ." ··,.·--·. _ .. : : xa. ... ~éP~c~~~~.~ftu~1/~-~t,~~~~-d.~ ~¡..¡· :·c~r:.-si d·~~·iic~i ó·n:·~ ci e~t-o~ 

eVrt-ando' r.i_eSc;;ios: 

~rí' .. P.Urit~·'(~p'ortante es ia oportunidad de 

.y a.pll.Caci6n de estrategias, ya que si no se 

las tendencias pueden ser cambiantes, su 

el riesgo de llegar a ser inl\til ·y 

estratégica 





::::.:;> 
·.· .. ,~_:·~?>.': :/:"-

- y ··10 quP. ~e~i~~n~:~- comp~al". , .. Cb~ó~"i"'érÚi8:-
de 1 ibertad :«:On que·:·~-~ ~-~~nl~ ;p~r~··::~c\t1~:~-~c·~ri6~ 

. ·'.: >~- . ··-:c_·~,);; ./'«t·1:·;_ '. -:;;~:· 

Cua~do ·,se· el ~bcra·. -~~ -Plan .j~~{~~-~~~:,~~~,,~_·:~·~ ;u':'~"· 
":·r 

ErópreS_a, deb~n tcmar'se- en ·con si d·~-~~-ct.·o¡;·-~_b:.iS{f:·~m~¡,-~~ 1 oS 

si g~i ent;es e1 ementos_; 
_,, --~:- ~ -_- :_ ~ ~:~:·; -~;-~}~,:-r: -'r.-. '.: . . _::,,:,}".-- ;_-.-. --. -. . •.. -- :"!/:~·- ·, 

··-·~ .. ~~<:O.e:,- - ::/:~;~~-~!AL;- -·,_,;,. '.. 

1) Medio Ambiente ~~~~~~id~' 

-=--=- . -=·--'---~---

An.11 i~~~ d~ . di .;~te". 
·,-AnáriSi'S~,''a·e -C~~PBtidor_es 

-3> ;-.~:~~6~n·~·~}~}~ ~~~-~ta;~·rr~~
. ·::~<:: ~ ~?'.'.' ~' ' 

·::::- (.' ~-~: -' -

Es fe·_ ~~-~Júht~'{de·.- ?né1 isi s 'es· d·etermi nan'te. para 
' ----- -- -.~.,:~ ~~··:·º 

potJer establecer 1:-~~:<.f'~~P:,.'.~.(~~-~~.'~:·--qÚ'e ~utlf···á·--:·1~s-"ob'jet(~.o_s" .,·> ..... ----, 
de=eados; y~~ ·qu~· -~~S.'~)l_~f~(~-~ ~#~,~V:e_~_-.-"~:1~(~s,r:e_:~:~r_i ~-~: .. ~er:i~'_~O :': 

del cua1· ·se::·~ov-~.~'áJ:~~;·{~§~?.~-~=~\-:{~~\:~~~h9~~:~~~'.~·ry_~:~\d~_!~;-~~~f-c;4~?··~~-. 
y nuestros cli.;nt~s/i~~'}a;~c~~rÍ~ti~~st~;~ l~s) /} ' .• , 
c:ompet,i d0re:= ·más·. ·~er··2·a·~os·{.~·,a·s·f:{-comO :·J:·~~·:.;~·~ndi'dr~~e~: ~n. que·: 

- -·se -encuentlr:á~-1:~;~-:~~:~~--i~~~~;¡:~~~;~-~~-ii~~- :~~4·2~~~~~~~:-f~~~~.~2~~~-~ 
_., :-·.----,--.,. 

ConOi:i mi:~ntC; _i_~~t.~~1~·~1::,,~~j ci /~!yi~'f'e~~:;:-_ P~'.a ·que :.--con-:-bases-
sól.id~s· s~-~-,~~~~-d-~:.-.-~r~~~[--~(~: l-~~···é·P,i"a~~-. rea1 i st.~. 

3.1 MEDIO AMEllEITTE.ECONOHICO 
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Ambiente Ecan6micó, que determina gran parte de las 

: , .i.:t~·~~t~::~.~n,~·~. y ,amplitud de alternativas. Para integrar 
·, ,'":·· .. ''..·.' ,_. 
~St~:'. investigación es necesario e.fectuar una proyección 

'-:-:i¡~-;:.;·:~~-~~r~~ Econ6mito en el que se desenvolver& la Empresa. 

Este_ análisis puede resultar muy complejo, ya 

-.:"'~~CiUiere de la determinación de una serie de variable& 

cOmportamiento es inconstante, tales como : 

desde 

._-.,"Tasas· de iñter~s 

',~-~ .. ~-~-Prec_i-Os~-de1-:~);et_r61 eO ~-
. -" ~ 

p;:.·&c1o>d~ l~!:i fná'te·r-ta&·Prtma~ ~e ·1mpor.tacton· y 
-.: •..• -·.··:c., . --·. ·._.. - - -~- - ~-::'~ ;;. "'.·_::" 

'ewport4ci6n \:~_~:'.' ·~:~:~., .,_,~_;·_~ _ 

·:-gas-to pÓ~.J.-~.C~--:- ·=·-·.c:-c '· ••• 

Inflac:lon 

Davaluaci6n ;."·'.<''/··;·:'.~·. __ 
Cambios en poi it'icá'-fiscal ·::Y ·_-1:~bOr-_al 

Producto Nac:i onal B~~fbf 
Creci mi ente - Dem¡;g~~f i ¿~ .. --
Otros. 

tr~~ª P:.~:-:jJ;:i~~~~~:t~~f'f~M~~~be_ .. ser_cpnsi_ dernda_ 

':e:~_,:/ -.'.-:_:?~::;: 2J.~;.<c~ . "" 

Escen~a~-\~;,~. q.p:t-:~:~(~;~~ ·.· •.' _ 
E!scen~ar,fa·: P~6b~lh;~.: ·._ j:.· .--

Esc:enario·- ~~~--i-~~¡:~~-t~· ·:;·~·"' 

. __ ._>'··'>·.o>··--
ES, ~uY--.r~po'..~-~-~~~-- r:ea~i·~:a.r:. estas proyecciones, 

._e '..~-- .- . 
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_debido a que loS acontecimientos del exterior pueden 

cambiar su curso répidamente y se debe estar preparado 

para hacer frente a la situación que se presente, ya que 

ésta afectará en mayor o menor grado nuestro planes, 

además de que no se tiene nigún control sobre dichas 

variables. 

Uno de, ~os prin.cipales factores de análisis, es 

c'-·-·>.•.~'.:·,·cc'·i .. 1 ., ~--,..:~·-· ·.·' .:..__,:·. ' : - ' - -

. _-- - ----~~- ;-_·.---_;_;:~_l._~:;:_~.:_~-- ._-_, ----'!---- •· 

En c_riU.estr..a-:''éc:óñóm'{a--~-. {a,·-¡:n.fi-aCi"óó.ó es :d"~·t·~;,~r~~d~ 
~2;:~-'. ·; ·o-, ·-~-\:::: ·. ,- -- ·. ·_·:·_:<: ···. ·. · 

principalmen:~.~~Fl;• ~¿'.e~.'~/':~, '.~c,ci.~;~~f;_~";c- .. -

. -:. -~~~ent~-~~~r;~~~~1-~~;~~~r~i-~:~~~~:~~;~~~~ ~<~-_\:·~~; -.\~ .
.P;a·~1_0~··~--ci~\)lféh-es-~~·v?~efa.~I~-iDs_ ·p·-~b1 ¡-1:-os 

-,·:.:-; >,.'; 

'co·&'t·c ··:;d·~:-~ .. ~}~,~:.:~-~~~~ti·á-s'>_P~'l:~.~s~::·de -'i mpc~tac:i en 

ct?~P~~,~~~~'.~~-~~-:~-~;~-i_ :·cJ-~cUi'~r;t¡;; ··monetario 

: T~j p:cis ~d-~;=::~:,it~b{c:;. 
--

Co'~tº~ f~~··a~-{~·:;~iq-·::-

at~C>s: . ;, m. 
_·. ,~: - ~-,.. - \:.::.-.: ''. .. 

,, ... '.~' ;~"j~f i.t~l,~~í~;w¡~~::.~::":~:::::::z· 
con. ~~Sto·. ~Í·:::·j·'h't~.Í:~~-: i"~f'f~Ci-~riaric-:atc:anza nivél'~s 

.. -- .-~ ' ' ·'.·-:'· :·." .,, 
e1_ev_adcs --~-;tf}~g{1~~'.~:- ~:e·;:~-~-n-terier, :._tendencia que se 

cons:.er.var·á--P~;~b~b.ierTie·n-t.e ·durante un largo periodo; P~ .. ~-, lo 

q~'ª· l·a_·i·~~~~f -~.~·J,~-e1;'{~i-~a se· conVierte en ún fa·ctor' el.ave; .. 

pretender ir ai de:tal 1 e·, 



44 

~/"~f.ec:tan:.:~--~-~·i·V~i----ú~'te~nO·, ·:s~br·e todo a los 

'.¿:~:~~ _,_d~~-~de&~~~-~·J:.i ~:,,:.:como es el caso de Mé>< i c:o~ 
·:.-·.:."..·<· · .. - -,· 

Et --~r~ci·~~-ento a ni~el nac:iona.l es lento, los 

se estancan y los consumidores al contar con 

limitan sus compras y se vuelven más 

~electivos; p~r lo que el provocar una demanda adicional 

o simplemente sostenerla, se convierte en un objetivo 

de alcanzar • 

. La di ferenc:i a en cuan fo 
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: .-~ ·:-.. > _': :_:_: .. :- .. _::_>'.:' --·~.:·>.; _..._ _ __,_,:.· .'.: . .,_,' . - '<· - ' 

uti 1 i d~~_es ~e ~~~d<~~e'-_7l_a~b-~-én·· -~- ~-~·f:.:-'.i"·~·;:\~~f iJ::; se· desalienta 

la inversión. ··.·,·;s>_-·_ ;_\.:;:::. :;~·,_:. ·i ..... -

. ,. ' . -- :·¡: _.~:. 
-;-·,,, .. .:~( ··':·-:::_:··.·.: -:~~\:~~-:·: -

····•s~ ~;;§e.:¡¡~u~{ambi.o td~~109t-~o'Joti~adó·por 1a 

. nec~s~-d~d:·.,~i~<-~-i_;m~H~ar · ·¡·~-:-~-~\¿-¡~ne~ a::~~ ¡:~das·» t o·s ·a·spect;~6-; 

·._ ..... · 

---e';,_;_~-

3.2.ESTÜDIO DEl'IERCADO 

.-,. ·-.. --
el aboraci'ó'n arroje por.· sí misma l·a. 5~1 ~\Cfón: .'~. 109 

:'.. :/-.' >'-J-
p,..oblemas ·que 'de!iicubr:-a~· 

A~-~más es .·i m'portante. ev~~-ta·~:- hat:er -~ ~'riafi·~-i'~ 
fragmentar~·os, ya -que ne -puéden ~-~,..:-l·a ~'~~~~~:-~~~~:/~:~-~'.~.·~~~·~:Í:a·~ ~ . 

> .<<).:_:\ ·.r ... <·.:,::·: ··.--; 
adecuadas. La elaboración de estrategia_s.·,e~~~~i~as··.!'.iie:' 

-·.:-::·-; ' -'-": . ., . ,-.. ::.~~:, < :: ·, :-
1 as tendencias_y discontinuidades., -er.-a:riáli"SiS.·dB"lBs 

c:ausas qu7 l ª"' gen~rar,;. fl ja~do las b.~~e'~)~;,.···· c:ón~lusio
nes má~ ce.rt~ra~~'. m:;~·7r.·;;~~dd::~rt'~~i Pá·i·m~~t~~·· .. :l o~ sigui'enfes 



Legales 

·.Social as 
:· '-..... ·;.:-

T.~é~o.l~~-i~~~ 

'-,'- -.c.. . 

EBtos ~~n~os 'd~t>~rl.n ur an.ilizaélo& oajo la 

per,spectiv!-_' d~'.··.1~6:· i,~P·.lic'á'.Ciones que provoi::an para el 

Paf.s; 'el f'_~m·o:,~(·.tjüe ·p~rtenece la Industria. 

ViSUal-üiZan·do !"as posibles variaciones o 
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discontinuidades de dichas tendencias y las implicaciones 

que traerian en caso de presentarse, para poder sentar las 

bases-de un Plan de Contingencias y prevenirse centra los 

efectos negativos qt.te puedan ser oc.aeionada&, en el caso 

de que dichas variaciones sean opuestas a la consecuci6n a 

los objetivos. de la Empresü; o bien, estar en posiciOn de 

aprovecharlo~. en caso-de qye los efectos sean benéficos 
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prt?ductCs 0.y·~ 1·;..-- n~;-~~~~- d~~: cá.1-·idad -que cubre. 
- ·· .. ·· :: -. .: 

' -
- Invest~gaci6;n __ d-e __ l~s ·se-gmentos en loa que se 

en¡:uentra dividido ·e1 mercado; en ~mida.des, 

pesos y/o porcentajes 

Impor_tancia del producto en cuantC ~l- gr:-•do._de 

necesidad de consumo. 

- ·rendenciaa que guardan 

provocan su variación. 

- Tipo de producto en 

con•umo que pudiera ser 

permanente. 

- Pronostico del crecimiento del Marcado. 

- Anélisis del 9rado de sensibilidad del 

producto, qua guarda con respecto a los 

precios, al servicio y a las fuer:as eKternas. 

--3. 2.1 ANAl..lSlS DE CLIENTES 

Toda industria tiene como justi-ficación de •Ü 

e>:istencia, el satisfacer la necesidad de adquisici6n:de 

un producto determi na~o, sÓl-ici tado por la población e~ 

generAl o un g~upo definido. 

el e.onecer .. el tipo~' 





Esto ~·e ·deb~ :a· que· lás riece5idades de los .··.. . -

'\,l~~-·i_E.~:.c:on· :el __ tiempo-.- La .. princ.iPal pré:O~upación 

incremento ·en las 

fngre".ios de una 

los intereses de 

nteres.adlos en é>: i to de 1 a 



·.',) 
-futuras ·.de ~~~f:~·~_d_CJ_.,;·.~·.P~b~-~~C'.~· 6~·· Y: .. -t=i:~-~-~Cie·r;,.s~-- · 

~:'.~:,";'_-:··_ ···_::·(,~·.·. ~-~.:~-

- 1dérltific~C:i;~~)~"~~c~¿~gr1~J¡1 '.:~ fia.~.ion ª' 
a>_ at·r:as.-.'_i::e9-r6ne·~·-.. g~cig'7'Á-fiCa~ :qú~ .'~-~ed~n 

~b-~·r.~,~~-~~~;~<:t· _ ·~:,<~-: './T>?' ·" )·· 
-~ -..:.,.',-

"b l La:-ref.iC't·ó"n ·2c:on ·.:-Otr-as· --frídUstri-áS que 
- "-'-':;.·0---• ..:.·,,·,,. ;.: .. -·--~ .::,'-. ~;";".:. 

·-~bnt~i büY.a·¡:,:.::~':· &:u>:·f~-~."t~l~Ci ~i en.to. 

-:-· c~;-f'e;~a ~.:d-~ ~-b·¡y ~:~~~~·'.,'.que· ... _ ·ma~e j;; ... 
-t~~i· .. ~·~·i:.;¿~~~-~ -~·ón· -~~~:~~~-~~~~~-

- --._- __ .,,. ---~=~.;.·.'--'~~:=:'·.'' ".....:,"~~ ~ ~ ::.::::. .. 

- j~~~~//;¿~~tón de ~tr~~ formas de competencia, 
,--,~:- ·_:_::_ ,_.: ·-e{=·'·;' 

_. _ _!:!~'/é:Ua~t~:{:á<=1·~ ·-~~~-;~i·o~· de nuevos productos 

El ariálisiS·de los anteriores factores, nos 

pueden ampliar el rañc;io de posibilidades que se tienen 

para enfrentarse a la competencia, guardando ante todo, 

premisa de que las estrategias que sean planea~as,_ no 
deberán representp,r un enfrent.ami_ento c:on loS c,OrñpBt-i-do·~·e~'.:·~_::·· 

mas fuerteD, en ·igualdad de ,circunstancias, es dec~_rJ ~_.S·i 

se pretende ganar . emp l eandc:> 'como base 

del c:ompetidOr, ·dific_i~mente s~ Podr.i ·11egar··a la,---
. -

consecución d_e e_~_t"a' .'!11.e~a, debido a la posición débil que 

se tiene a_'.1~e_..ell-~s,_,:a:~or:1secuencia del manejo que hacen 

su& puntos fUe.rtes. ·F:·'er::cJ si se encuentra puntos de 

diferenciaci6n crftiC"a Ccmo pudieran sel".': 

AbastÉ!ci m1 entO· de Mat.er i as Primas 
-, . -. 

F'recios · Cc:>mpeti tiVo~ 
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" ·'' . --- . ,. - ~. ' 

lnst~·i ¡;¡~'¡'~ri·~~· 

.··M-ejOra~~~--:~~."'.';ú::~:~~,y '.~:: 

- :.:::_:' 
F~erza.~:·de· Vent·~s- en' 'cü·aiitO· a l• calidad D 

" - ·: '···"'' 

·Canttda.·d 

•..... ·· ..... ·. < ~ 
-En -baSe-''c(:üna-/_eStrB.ta·g¡~- de-finidil y>apliÍ::~da. pór. 

1 a Empresa.~ ·se. p~&dEon:; .. -~~ffib~-~~. 1 iis reglas de 

mercado, de t·a1 manera que el <de.sa'rrollo.de t..I"º-'? 

estOs_puntos cr1tiCoS,, 1e~~b'~i'1-de' -·a nuestra =Empresa.uria--.ve'n-:=,: __ 
" ., . ' _; · ... , 

t~ja· competí ti v_a, que sér:-~ a i..u:-.i ·b:ase. sólida para. abri r:se~¡ 

e ami no dentro_ del ·mercadó,. 4!3egur.tmdOse de .ser 

di f 1 ci ]·mente ··e~t~ ~--~~·i~~:~~:~·~-~'.~:/~~-~d_a --~~~··_im.t t-~~:~··. ~ .. :~~:b_~r~~.·; 
por ~os com-~-~~¡.~d9~-~~-:~._J.;~'~:~g.· .. --d-~:~~-n·-,~~1-'~.;~· .. ;~ú~·~.~~;~s_·)l~:~-~):;·f·~'i.·r~~·-. ~ 
~ecuperar;º-·l a~ :i.~~Ve~;~¡.g~. :;Y/o-'.' erlco.nt~ar:: ~~eV~~~:·.~·~t·r:l~feg-i~~-~·.~, 

que ~, .. sU_b~ti-t·~y_a~,.i~a'-~.i ~-~·iu_e~~y~--. pc~i·.t~:vá ·s~~~.·~·'.(~,~~~.-;~~~;·,~~~~· · 

Este. e~ una de las invest\g-a'dion,~s m~s· 'com-plejáS 

a rc•alb:ar, ya~que incluye.,la .panpramica' __ -emp~e~arÍal a . 
. ·:· '." ·' . " 

nivel general y, especi fice, -adema~·,de ·que·-par'a su 

re~Ji-;:aci6n se cuenta con.LI;r\a niultiplicidad·dé aspectos, 
. . . - .'-. -··:' ' . 

sistem11s, ·actividadr2's, operaciones' Y. datos especifícos .. 



los 

para mol i Vat 1 os a 







<;,:;:: .:·· 
con·trál' ·;~f:~-~·ti<;~ de ingresos suficientes 

>·· - -.···.:·:/:>.')·i< . .':;.>'" .. >-. - . . ' 
- respcnder-·a ttlS-:.cOmp~omisoS de pago, sclVentar 18.s 

~:~:~-~{~-~~rsi-~n, lograr 

i·~~·¡..edit~~bilfdad de las inversiones~ 

· :A-ri_á.if:ar··: el .·manejo de tos Flujos 

:é:·f~cfi:~i-~i-~~· los Costos de capital y 

:·~~~~·.¿~-~-'~?~:~~~h·~i~~o·s .. En resumen, evaluar 

~ ~-.~~·~~{~~·~·:,:d·~-"{:;-~··:-~-~presa, 
L_-_.·.:.:~..C·_;f_)_;: --::;_!-. ·' ~-~x~ d~d~-~.-::;·v~-.. ~.~ ~{i~é:i enes, para 

-ló.en.las_ é!lterr1a.tivaG 

i mportilnci ~·--qu~·-· se·-, Effab·o·r:e"·~~~:._~_i\ ... et«- dr:t. á~·eas ,f_Cúl: t·a1. 
... .,.- ; ·--.. . , . .:', ··> ,_.-· > ·-·:.: "'. -_;· . -·-.-- - :·.:~·-; 

~aner:~. 9~e, __ ab-arqUe::_~:~~P-~-~--.~~--.-~~~~,i ~-i~ -'~~~~~~-,~·y_~ que 

muy· a·mrn·1.o~ _comprend·e,.:á·>"mLdtipieS.:~SPect-~6/ con 1os· 
:~ ;1.~e~~ r~'~,~~~~~ y;::'.:~'i.:'._:~~~:Á~;~·~·i s:·~. s·e_: i~>~.~-~·/~'?_~~~~; ¿.~~~{;Jj~··, Y~:·: 

~~~:J~~~p;e~d~fA~c;~,"~~2ii~~2,E~ncll~i_.,x·(~cB"~s~~.~ct_~·~-Eá~sc!_m~p~= ~~ 
t.~nt~S ~ <~~.~-.'!¡~·.·~~:~.{~i.:::d·1.~·~,a~·~.-~r~.áS:_- s-~n_ ::m_tl~ p'eciuehas se _corre-

'~ ta .,; )¡~s~~ J¡:¡;;~Jr·~~.i¡,~·:~h~a216n '·~í. ~~~~¡¡ra hast';. ni-e· 
t~1·f;~::·~~~:~c· ~·~\"~~~~ ~'~P~'~\]"g~~ _·:p:ar-a· · i· o~: :~~~··-~~~<,'.~·~'':_ ~~t~-

-: // :. <.- ~;~":·· .: ':' ~·:, :_. .: 
ademáS ;d~~.~ ~l~~,~-,~~;~~._~,·~!~·~~,'. l ;~6~i:¿;~o.-':é. ·~Úlf~~2e5~~-~o. 

-:'\.':".:-·,:, /;; ,~·~·-':.: ::/'.·;.·: '·, ·.-:·_; _:~\~::/·: :~~ 

s·e .: .. ~·~·~-Ji·~~~.-:~~:~ 1-~::,.~:~~-~.-f~·i·pa~i '6n 

per_sonal· ~~~:~-_.'.~i ~[,~\·~:·~U· 
de! todo el 



- :• 1' . ' . 

~'.il~-~i:-i 6n - ~ct:~ál , p~~Í-bi-1 i d&des y 

;,(~:· s~·/~~~·~r.tamento. 

·La-,·1nformac:ión que sea recabada deberá enmarcar 

cbj~tivos principales del área, e>:plicando brevemente 

- -,en térm·i.nos. de· recursos hUmanos y materiales la forma en 

-que cubre estoe objetivos y clasificando la importancia 

de las operaciones que se manejan dentro del área. 

También seria ótil promover la participación de 

loa integrantes de cada Area y departamento para que 

e>:pongan sus ideas para modificar favorablemente1 

- Si$temas y/o procedimientos 

- Can~les de comunicaci6n 

- Anular procesos o tareas innecesarias 

- Elaborar proyectos de políticas 

- Di setlo de Formatos, Programas de Capaci.t_ació!l 

Computac:·i 6n, entre otr:-os. -

De tal maner:-a que_ .el .enC:a,rgiid~ 

~--~-deci si-6n-; -el asi f i que-_-1 ~.-=--{rrlpOr~~:,~~~i:~f~'~~ifti~~~~~~d~;~_.- dé":i~~~~~~.-· 
.- _,: 

;eal i ::8~i-6n dé.,ca~a·.:u·n.~:: d.e;~:~~·~.~·~-:::·~-~.9.~-r.~"~-~, aS~~:· ·~·-~~~\~~{~~1 ~~· 
a"disCuSión·- ante· i~s pe;..SOrliiS:"t'n'd{Cada·s, :-p·ar·a.-.a·1·:: 

•establedmiént¡; de. nL1evo~ pr~gr;~~~~ q~e t~e~dan a mejorar 



El Anélisis Interno --.. ' -. : -. ,. ; ·>: ~ .:: -_. -,~;·:: · .. " ': 
st:tua.ci6n presente, a la vez que arroja alternat1va~--h-~C:1·a· 

1·as· meJor-as que tse puede realizar 

Su finalidad primordial es sirvir de base.para 

los planes generales y especifico& de la 



CAPITULO 4 

DETERMJ:NACXON DE PLANES 

,4.1 DETECCION DE NECESIDADES 

58 

Al término de la realización de los·estudio~ 

indicados .en el capitulo anterior se cuenta ·c~r\:.:súff~ieritE! 

i nformaci 6n par¡¡ formar grupos de trabiljo <&~·~~~,·~~·:~~-:en ::1 a 

'J:iAgin_a_ 19> y comenzar a estructurar el _Plan·._:_ 

primer P'áso, se estabt'e~e~';~~-~: --~'.~C:~~'.,~ri~~---~ 
de los Puntos Fuertes, Puntos Débiles, 

" 

y- Ri.esg06, qu~ _ i_ii_·~_!~y~nY~n _el fÚturó de la 

de-,t·ar··.:manera que:-:se .tenga·unB:. amplia id~~ 

~t~·~;~~-~c;.~_:-'. ~-~·~;~~-~~-:;-/. ~~:~i bi'1 _i ~a~i~s. futuras. 

,-'p~-r~----de-t~i {a·~_: .. ¡~i-~ --'i~-f-br:maé-i 60-~ --.se ·puede ui:i 1 izar 

c-~ú9Lít~~-~e \~.~~-~~~,~-::P.~~~~-;-~·:~~--~"-ª.;:~ª· {_~s ~reas·; 

, , c;~:d~d'.~l~.3 ~~su:en de Puntos Cri tices 
:··. ___ ,,:._:..:,"".'"_.:..:....~::..:_:_::.__.:__;,_~~-.;;,.-----...:..:. ______ .,:._"."" ____________ ~-------

· t -· Puntos Puntos 1 Oportu- Amenazas! 
Fuertes" 1 Débiles 1 nidades o Riesgos! 

... ::~~----_-:---: ~~-~:-::---.:..-.: -:--------- : -----------1 __________ _: 1 
PfDdúCCj'.-ón-: Proce50'"-- .:t Bajo--ni val l Aprovechar _ IMaritene:r 
· ' ·1pr:-oductivolde. calidadlla capac:i- :al los Ces-· 

lfle1dble ylde l<?s ldad produc-:tos no re-
:.Agil. :productos :tiva inst~-ldituables. 
1 Etc. : elaborados :i ada. : Etc. 
1 IEtc:. IEtc:. 
1 1 
1 

'Fuentff: Elaboración Propia 
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modificar su influencia, antes 

Se·deberán considerar las causas que los provocan para 

definir clara y objetivamente: 

- El problema que se pretenda solucionar. 

- Los factores base de una posición de ventaja 
que se desea reforzar. 

apoyándose en la información de la cual se derivaron 

di.ches puntcns criticas, con lo que será posible definir 

-1as necesidades reales de la empresa. 

CuAndo un~ situación se mal entiende o no se ana-

li~a claramente, resulta confusa y finalmente puede condu~ 

cir a conclusiones ambiguas o apar·entes que se traducen en 

pérdida de tiempo y recur~os. 

La Detección de Necesidades es un punto básico en 

el que se apoyan los planes de la empresa, por lo que 

mucho depende de esta etapa que Jos resultados obtenidos 

en el Proceso de PlaneaciOn en general sean satisfactorios. 

4.2 ANALISIS DE ALTERNATIVAS 

Una 

necesi~ades, 
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condicionadas a la información que éstos análisis 

presentan, ya que muestran el márgen de posibilida.des y 

apoyo& reales sobre los que e6 posible basar los planes. 

Un mismo cuadro de puntos criticas ral•cionado a 

escenarios externos y/o internos distintoG arroja 

diferentes alternativAs de solución. 

La elección de la mejor altRrnativa debe basarse 

en Técnicas de Valuación de Proyectos e Inversiones, 

haciendo una proyección de los gastos, costos que genera 

la implantación de planes, la estimación de ingresos y 

beneficios que provocarA, as1 como la redituabilidad de 

dicho plan. 

La alternativa seleccionada deba reunir la 

condición de ser realista y efic~z, en términos de que $& 

disponga Fº" los recur5os materiales y humanos necesa

rios, asi coma de que cubra les objetivos que se tiene 

propuesto alcanzar. 

El Cuadro No. 4 mueDtra gráficamente el 

procedimiento de Determinación de Planes. 



del Proce&o de' 'óeterminaciÓn ~ 
de Pl.an&s 

'********************** *** **** ***************"********** 
lDetección del 
1 Nec:esidadesl 

1 
1 
1 
1 
V 

Análisis An~liaia 
del -----> Analisis (7----

_Ewtericr -Iriiern'o· 

1 
1 

-1-
Altern.1 

'I 'Selec:c:iÓn.T'c 
de '• 

Ptl ter.nat'i.va 1 · 

_ ----. -.· -oo ~--·-·-- :· én~ --r.······ 
V 

. xÚ·~;1>:>e-XiúrnW)i>i>tH~ 
.e 1, oi!t&tr.tñ-if1·Sciólí'I 
: 1 "'dé>Pi"a.óas~·:· :;-~'.:. '~·-··· 

. _:x~~-"><X)-:'.~~~x~i_,>;>;»i:<~~x-~ 

*-M * *****if-.Jj•*****,*'***;~-.~~-;·**·· ~~-- ~- ~*~:.** ***************** 
Fuente: :~1:a~·or~~(~~-~·~r~PLt - · · · · 
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Como ejemplo se tomaran dos empresas hipotéti

cas en donde ambas coinciden en los puntos mostrados en 

el Cuadro No. 3 pero difieren en su Escenario General. 

En ambos casoe s6lo se mencionan los.punto& b~sicos de 

información sobre sus escenariog, que sirven de funda

mento para la determinaciOn da plan&s. 

~La C!a.Industrial S.A. elabora 

herramientas que requieran da alta calidad para ser 

aceptada6 en al mercado. 

El marco econOmico y QDCial, en términos 

;enerales, se pronostica estable y favorable para el 

dosarrcllo. 

Las empresas competidora§ tienen un buen nivel de 

calidad de loa productos que elaboran, asi como un proc10 

m~yor en comparación con los precios que ofrecR la empresa 

en estudio. 

Los pr-oceso& produc:tivos de la competencia son 

complejos, lo que provoca que sus fecham de entrega 

sobrepasen en una semana aproximadamente, las fechas de 

entrega de un pedido igual. 

La Cia. Industrial S. A.cuenta c:omo .. uno de_. sus 

puntos fuertes un proceso 

aunado 



análisis de los datos anteriormente 

relacionados a su cuadro de puntos criticos 

real·i zaron juntas de grupos de trabajo, en este caso a 

_:-niv_~l de áreas, en donde 6& discutió como aprovechar lo> 

puntos fuertes y mejorar los punto& débilas,llegando 'a las 

siguienteis concluaiones: 

HeJorar el nivel de calidad mediante el uso de 

técnicas de control y l• adquisición de equipo 

necesario. 

- Llevar a..·cabo cursos relativos, de capacitación 
·: __ : ,_ .. ;,,_·,.·' 

y •di esfra"mi.eritD del par&onal productivo. 

programa de incentivos al 

y a a_uman tar. l "'-



. prc.~ucti va. 

- Aumento del nivel de éficienCia y desarrollo 

personal. 

El implementar los programas pera promover la 

situación deseada respondió a la etitratégia de incremen

tar GU participacion en el mercado, aumentando la cali

dad de la producción, vendi@ndolos al mismo pre~io que 

los competidores mAs fuerte~, pero ofreciendo una fecha 

de entrega a un plazo mA~ corto, lo que pueda traducir el 

cliente en una disminución de costos por m&ntenimianto de 

inventarios. 

Esta estrategia difícilmente podfa ser imitada 

por los competidores mas fuertes. ya que como se habf A 

mencionado anteriormente que sus procesos no •ran tan 

fle);ibles y debido a los vólumenes que manejaban y la 

magnitud de las empresas su complejidad no permitía hacer 

un cambio a corto pla~o, lo cual aseyurüba recuperar la 

inversión planeada y obtener de ella el provecho deseado. 

Los Talleres de Herramien~as S.A. 





- Prc:>curar 

anterior 

-en_'·costoe 

- implantar 

p'ersonal 

- Llevar. a 



en. ~o fUturO~ "Se~.-¡.ª ~:~··factor· ·C::.~:·~ye··~·e deci~~~~n da 

A~i- mi"smo,. se ac.ord6 no mantener una capacidad·'.prOduct'iva 

irreal, ya que implicaría altos costos que impedirían 

llevar a cabo la estratégia antes mencionada, con altas 

posibilidades de salir del mercado paulatinamente, además 

de que perjudica.ria la situación financiera d~ la empresa 

para poder invertir en mejorar los puntos débiles y 

-enfrentar la amenaza que éstos implican. 

Tomar una decisión de inversión como la seNalada 

en el caso de la Cia. Industrial S.A.,en cuanto 

a-· toda costa del nivel de calidad para ser más 

competitivos, pondría a Talleres de Herramientas S.A. 

una situación de igualdad competitiva, lo cual ·no 

representarla una ventaja para el cliente y los costos 

generarla esta determinación, provocarian un 

con escasas posibilidades, ya que la empresa 

tendrla,que solicitar altos 

la seguridad de obtenerlos, ni de cubrirlos. 

iguald_ad de puntos c:riticos bajo dos 

por.lo cual el ~a~ejo de éstos puntos y las alternativas 

seleccionadas fueron diferentes. 

Estos ejemplos pretenden mostr·ar 1 a· i mportanc.ia 

de l ds 'InveSti gac:i orles d~l Medio Ambiente Euterno P. 
' ' - ; . 

E!mpresa::s, par~ pOrl.er. ~l e9'1 r ··a.1 ter::-na_li vas 
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,mas. adecuadas, qua afiancen o mejoren su pcsic:ión finan-

Ciara, al ·implantar estrategiias basadas en un futuro con-

estratégi as basadas en ur1 futuro con al tas probabi 1 idade& 

altas probabilidades de presentarse, descartando rie&gos 

innecesarios. 

4.3 EVALUACION DE PLANES 

Cuando los planes han sido definidos es.da 

primordial importancia interrelacionarlos con loa 

objetivos generales de la empresa, Area y departamento 

estableciendo un orden de prioridad y seguimiento, y 

prever.cada·uno de los aspecto• que presenta el plan 

con re~ aci Dn ._·a: su alcance y efectuSi adversos que 
,_ . .. ,.,,_ 

puada ·pf_o~ÓCa~.-~ -: .. 

. --·: ,. , 
· -·~-~:s·f:.:-'"~s·e,-c:ºé:Oll"S_i,dt!rañ ·:P6si ti vos 1 os planes pr6puestos 

: es .. reCCrñe'~.~~~·~i'.~~;:h~-¿~~'}Uña· proyecci 6n de Estados 

~'~ ~·~í1~~~;~:~~~;=:~~~·'.¡_;~:~~';.~~~f~·;:~~~~~ .- elaborados en base a tres 

···~~.·~~~J~~to"si.ef~'-.~~~.:<~.~f, ¡L~j¡l:*~\~i 
· -' ~ ;" :ot:c-'' 

;>~~~~~;-~-~~~·.·; _·;_ 

< ~~~~~b1i 
. ·:ci~:t~,:~.i~·~¡:~ ~ 

.. '.· ... ~:::<:-'. 
Esta pró_~.L\S.sta. t~"e_ne como.fin ali dad prever 1 a 
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final de un período determinado 

--\:t~-~~-~ e_éÍ;.·~p:~~r ~- ~:asf.a el mejor de los casos. conociendo 1 a 
'-.. ,- ---·- ... " -

re~_~r~:~~Íón que se obtendría mediante las proyecciones de 
~ . . 
loS s~guie,ntes Estados Financieros Preforma. 

1. Esta.do de Re!iul tados Preforma 

2.Balance General Preforma 

3.Estado de Flujo de Fondos Preforma 

P_f'.'~yec:c:i6n. P~simista.- Nos dá información de la 

·si túac_i_óÍ1 firiaru:ieta de la empresa, basada principal mente 

· -~n-: ·1 es· -~~p'J~~-t;~~---d~::.q~e se presenten aquellas si tuac:i enes 

:_q_ua·;·_!"'o: s~~·tb·t:;~~f.(~~-s. para el desarrol lc de las operaciones 

/~~-a-~~_i·:~-~-~6-~~'-~:~i.·z;~¿¡·6~~'--t~irve· de sef'lal de alerta para enfocar 
_;_,;' 

.- ~~~~'f:;~~. ~t·~9·c\,~~.·-:5'0~~-e·· -algunos puntos que pueden 1 legar a 

s~{--~~~:J ~~~j'~~~-¡'~{-~1-~S:··y sobre los cuales posiblemt:1nte no 

.·.::::·~é~-'h~·b·{;-~ ~:~~~-~,~'.~~77~~yci¡..; a~ención y que por lo. tanto pueden 

-~<~i~;.:~_.¡s ~~~-~~::~.'·\~·¡_·f ~.e~---·~n_-.:·~~·pec~Os: q~e· ~e~~i.eran. ser 

•·.· c'u,~{ ~l~~~~~~~~;r~·4~~#b:·< ,~, ~~' i~> > 

. -. '."·."'/- :r: , .. -. ·~ ~,.>:: .:;;.~ :' 
'-·~- - ' -- . 

:-~ -~~FCi~'-~:~·~:1/~~/ f>~~ób~~A-é<:_. t:1~U~~-~¿:a ::-1·~. i'il_~~rmacién 
... ·."',;. 

~ i._n,an~i:~r-a_~_,,~e ··~:,i-~ ,~~TP~~~-~---:: ~-~~~da ,~~-:-:·~-~·p4_e~~~~~s·,-.:qu·~;):_i~·~f'.er:l: 

~~-~~br_;,,~-~~fbil_-i\:i'~d~-d~-.~:~,~;~-~~~ta~~~~:-~~á~-~-~-c~~~cj-~ ;t:~mb'i-·~:f(~~í-¿~--~-'.-;. ;,~~--~~---~-~--- ~
~/~~e~:_;-~~~' a1 ta· PosÍbi 1 idild ··de: reai i-Zi\Ci:6n. -~~·t~·,/--.',"' 
p~-O~ec-Ci 6ri -ade-~'as -'de ·mOst-~a~~ .. 1 a si tl-~ci ¿;;·<-~:~·~b:~~~~~~-~:~·Í·~~~ 

·, ,. ' ""-'> 
def c·oinparai:ivo con la. proyecc:iOn pes_i.miSta y:·op~:~:i:n_i.S,~~' 

delineando los aspectos que_ de-heme~ evitar .Y re's'ál t~ndo-· 



p'royección nos 

la situación financiera de la empresa en el mejor 

de"- l'os Caaos, es decir, muestra lo$ resultados obtenidos 

·bajo_ los &upuestos de que les planes se realicen bajo los 

márgenes y eficiencia proyectados, que se hayan presentado 

las oportunidades previstas y de que estas hayan sido 

aprovechadas, adamés de que los supuestos pesimistas no se 

hayan presentado o bien se hayan anulado sus efectos 

negativo!S. 

La proyección de Estados Financieros a este nivel 

no debe ser detallada, sino s6lo a nivel práctico, 

básicamente para·poder evaluar la implementación de los 

planes en general; y en un momento determinado analizar 

.-los· resultados obtenidos bajo los tres en.foques, para-

poder ha~er las correcciones pertinentes y en caso de ser 

necesario volver a elaborar la proyección de Estado& 

Financieros Preforma hasta que estos muestren resu1t·a·dos 

deSeado's para la Empresa y sea aceptada su ap_robi1i:1.~n p~r-

en su 

en base 

a una reducción 



_.:·;':.:.--···:::.:."L·~:~~~~. ~ .. 
r;~súl tados ";'f avar·ab1'es.;o 

des"e'ados. 

Generalmente no es posible realizar la totalidad, 

de los planes propuestos, aón cuando sean rentables, ya 

que ocasionan altos co~tos. En la mayoria de los casos 

la redituabilidad de su implementación se realiza a un 

plazo mediano o largo, y que por lo tanto se afectaría la 

situación financiara de la empresa, o bien simplemente 

serla incapaz de solventar sus cos~os a~n a corto plazo. 

La anulación de algunos planes no implica que se 

hayan realizado arduas inve~tigacicnes vanas, que 

provocarón costos y dedica.ción del personal que las 

e.fect116 .. Estos planes pueden ser descartado::; por un 

periodo determinado pero no a futuro, contribuyendo a la 

planeaci6n a largo pla~o y simplificando este proceso para 

periodos venideros, sufriendo posiblemente algunos 

aju~tes. dependiendo de cómo se presenten las situaciones 

futuras que lo basaron. 

4.4 ELABORAC:ION DEL PAQUETE DE PLANES 

Una vez que se conoc1m los planes .. que han sido 

ar:epta.dos, 1 a Uni d.sid de PI aneaci 6n · deber'á ~·nr:a'r.c;J'ar::~:e ··de·:· 

su pres~ntaci6n. y msnejo total 
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·~responsables de su implementación. Sef"falando las fechas 

en que se deberán efectuar los pl aneag, con el fin de 

darle carácter de iormalidad y compromiso, a la vez que 

organice la coordinación de acuerdo a lo plane~do y lo• 

Presupuestos que serán elaborados. Los planes se agrupan 

de la siguiente manera1 

Planea Estratégicos.- Incluyen los propósitos 

institucionales, objetivos estratégicos y 

poltticas integrales que apoyaran su realización. 

Planes TActicos.- Constituyen la& acciones espe-

cificas en base a las cuales se lograr•n las es-

tratégias pl•n&adas, clasiiicandolos de acuerdo 

a su iraa de aplicación. 

Planes Operativas.- Continen lofi programas que 

ser~n cla&ificadoE de acuerdo al áraa a la que 

pertenecen, a los planes tácticos que apoyan y 

al departamento de su aplicación. 

L~s planes deben 

ti~o de pl_an,- prioridad que guardan, nivel, Area y 
. ;•. . .- ' .. 

cdepart·a~.;,-~to ·at" Qüe, corr:-esponden·, con ·e1· fin de _facilitar 
-· . ·,' '.• 

--~~-~~á~:.,,~-~ -.,~ar·~· una descri psci ón- ·de· di chC~''· 

s~r~n~)·-;~l ac_i cryad~s 

~\\',~·,_j~-~-·~;/e1.-~c:i.¿i~ que guardan 



del c6digo de los pl~~es, que se reÍ~¿¡.;~an· y que sir"en de, 
· .... ,·.;,_ ; -· :'- - .-. ·:.}.' "-. 

orige~ -.º _aP~V~~ dé Otro~-
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···{.~º:.-~~~~·'.e ':::':O.,;:<.:; ·,_jo-~~-::___~¡ ~~~~¡~,~·:.~~ º~·,,. 
':--:· ~~ :,;; ::··.-
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rei:ú;so~, ;-d~~:~{IO"u.~·' p#Ji'.;i~'·d~~e~rni na~c. 
·, .. -· t-/~~·,',,_ 

Los: pre·suPµ,e~~Ps(-~f'~~m-~n:: Pi~t~:~-~e todas las etapas 

del Proceso Admini_s't~:~-~-~-~~~~~:-;_~~:'.?~~;~-.. -~rl- -~-odas ellas puede 

ser de gral".1 uti l ida_c{~- ·p~bpb·rctO:ri'afldD normas, estándares y 

marcos Ue re:fer~nc:ia_, éOn··.:1ti's ·:~~~:~.-~~ se medir A la marcha 

real de los aco~te~Í~~-~~-i'~~-}~ $~_juzgará el desempeNo 

_subse~u~nte, qUe'.'darA o·r,i·g-en. a··1as· acciones correctivas 

necesar i as. 

5.2-ELABORACIDN DEL PRESUPUESTO 

Para llevar a c:abo la elabcraciOn de. los· 

presupuestos se considera pr1meram~nte la· __ cla~ificac(6-n de--

1 os planes determi n.3.dos a 1 argo y ccrt.o pl azO.~ 

PLANEACION A LARGO PLAZO . 

determinado 

, .... 



_ótros. 

debido .i\l 

los. miSmo6. D~chCs 

e manera ~ª~ -detai ia-da- --

y 
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La planeaci6n a largo; P.~ª~c=:t deb~: conSti.fuir un 

1 i ne-ami ente a _ségui_r p'ara log·rar : __ ras :es;~~:~{~-~i ~·=··;, 
propuestas y ser f ~ enibl e par:a -~~:~~f~~-~~;--~i ... ,,. 

--.·: 

PLANEACION A CORTO PLAZO 

;__··. _ __:_: 

Dentro de:Ja pla.ne•ción a· cor_to· pla.z:c::C 

co~st1 tu ye general mente! por· un peri od~- quey~b:.:A;r~-~~-~~-='.~~FiDr 
- ... -... -:_:<·:; .:··. 

se. deben considerar períodos mas cortos-- e;;-,, :·~1 ··fff, 
para la informac:i 6n y c:~~t~-~-i 



'·, - . >:: -

· debÍ.~ndo.e~f~r"corre acion'ado con-el Sistema. 

:~ {a_1·~.-~arl;;-i:.'~:u~_1·a· ap i·~-~~~i-~n. pf-~~up·~-~--~~i~~-J-~·;·:-~ 
a·~i ~:6'il~-~-~~-.'~~;:.:'i~~~~-~:~6<a · ¿~.i te~i ~s. e·~~'.~~~-~-.;:::;~~ ·:.:~~;/'.~~'_;.'i~ _··:
C:o~¡~a.-;~ '~ifi~Últá~é el. ¡;,:~e:~~º de; c:;~~~~i ·~r mostkir 

:Z,ar.i:~t·i·-~~es:f. ):iue · d·é'Spu'és. d-0 sS'f · a~·á1 i"~¡·d~-:j'~ :-:~-~~~.--~~ri~füy~·: 
~~~e~::~:g_~·-~?~i d;~- p:~;á~~~·~-d~!{ p_~~~ la ·_f ai ta·;;~-~-~u~i-~:·iba~i·t,-n id~:;~-~- -
-e· .. ,-:--:--- --:.··~:_.~ -,-.-.. --·.; .. -· -~-_.-·- --·- -~··,:·~~::·.-~::~-·:e,. 

-- ---º-=--·-·-'-·--""-~!!""~;'"i'6s,. -:-:.'.'.:.- --~~~~-----. ',.: . - -~ k~~-~:~ 
·.··~~,e~áée~·. ii~~~ta~tec~~sid:~ar.• 

·>;;~;-"-:. 

::~_e-Jin9·r~~~os·~ -~-~·~~;-~s ·:y ·.g._as~·o·s 
-~ Y~~:i··~tt-ad ~"-Cf~--~. f a~t~:)r-es ~:,-de - 1 OS. 



Otros. 

PRESUPUESTO DE PRODUCCION 

. . . ' . . . . . ' 
_-_·P.l.~r:a_é_?d9_ p_~~~-·_S-ª~ª--=- ~-~r:i CdO" ·se-~ ca(c.Ul':a::·'.·_es-t.:~·-: pr·~súpuesto, 
, t~~a~-~~ ~~oin~ -· p~-¡'~e~-~ -·~::~~:-:,-~:~.'~~~¡_·¿~:-·:-:-.~~,~~--~-- ~~~~~--~.-=---~,=-~:~~ .. ~~~-, 

~--~:~.::-~~'~C--~·~--~~~-~--·~~·~i2~~~:t;~~f.2_.i:~~~~¿~;~~·~~. 
- • 2 '.. sD~ o :~e -.p.r.ete:n~de __ ·-"."es.~tmir:·_el'.::._'Pr.c:JC:é~~-:d.e.::e_l.átj_Or·a·c~~-n d~l 
preSup-~es~o, .Y~: .qLI:e_: _d ~·dlc : .. P,roC_e_sci:~·e~ ·.:bi ~n ·' cor\_O_c::i c:to; · ·:r¡demás: 
.d~ · .. _que: _rl~ '.es moti "-~.'-'"'.:de·,·eSta 'te!i.i S\'·._ ·. · · 

..... : ..• I1~;··'.•···. 
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Planes del Area de Producción.- Pueden' ser 

tacticos y operativos, su repercusión deberá ser analizada 

según las fechas de implantación. 

Presupuesto del Volóm'en de Producción.- Ee 

referente al cálculo de unidades necesarias a producir 

par~ cubrir el vol~mcn de ventas. Considerando los 

inventarios de Articulo Terminado, el volUmen planeado que 

se vender~·,. ( incl1:-1ye inova.cion,es a la linea, asf como 
. ,. .-

.--p.rod~C'.'tO~ -~>._.:,~ ~,~Ventar·ic Final deseado. 

·-p~-~~~~.~,~~t~~ de.Consumo y Compras de Materia 

i:·á.1é:U10 .. ~.?sté basado en el punto anterior .ya que 

~i,:~t~f~:,n-~~-~Y-tipo-de· productos que· se ·ha 

--__ ._"#_l:~~'G_~éiOº~,~f-cidt~~{~:··.'·~_á:;.:~i- ·é1<-~~;¡-~~o-,..-~~eré.li, -l~s canaumos que 

sr.>.~ef·~~~·min~n ·~k·di:~nte ~~ttid:i~s de·:·. i ngeni er! a· y/o 
;:·. ! .:-.·\ .:~;;.:, > 

.'Guperi enci a.s ·pasadas~ DerbíiiindOse·· de~ este., cál cúlo tres 
· .. ··.··- ·'>:< '.-'-:.:· 

.. ol5pectos j mportante.:: •• ;;~·. }: ' ;·: 

Cantidad _d e·::Hát:~~1.a~ ;. t:~.:¡·:~'.l~~c;-~:~¿~Sar:~ -~·~:~·-
.: .• ; --:· •• ,< 

Ti emp·O ·: er1 ef· · .. ~-~-~~"\.~.~f?.~:~~~:~~:~!~:~.f "~'. ·:: :::-~_: -~ 
~~stO:.·:ci·~~~.:~·~-~ ;'~{~;¡-fu:¡~{d~:{,~~~J;~:Jti{a'._:i~s:. 

', .- .,::' ·:; ~ / ~:: ,. ' :\·} .. . · 

:~ ;~~.;'1fI.!C~~.lf1$Y;:~f~~~~_;~'k±2.}i';' ":i-='.:·'":::~ ~. e'-~ - .. ·· . 
••, ~· 

~·~ri$ ~éi~~·; ~--~.:- f~~~erd~::·~·_:_~~~"(~s ··:~·~l.~.~;:·.~~-~~~~{~s·:·.-~~-
elabore :E"l' .· l'.=~f~-~1 o::-de;.~.i_v·e~.'·'Ópt'i. nl~---d~ ,.-i n:~~!_lt·a~·i ds- ·en· ba5'e · 

a lo~ i ndi e~~ d~. r~~~-~Í-~n·:·· ~.:1r·~,:;~,¡~·~·,~-~'~<·1 i~-·."· C1·~>~-~. de' 'i ~G :, 
' , .. ' - ' . / "._ :~- . . ·; .. •. '._'_~:- ---"-.~ 

!::i.:•1 dos .Po~· peri'·~~dO.: .. Pa.(:~a _é~.~--L.~~~· F'l ~c:.ni::·i·erOs .. '· 



Presupuesto de Mano de Obra Directa.- Se 

en base 'al ~olumen de producción requerida por 

analizando y calculando: 

El estudio capacidad de productividad 

actual contra planeada. 

Personal actual y su coato. 

Espectativas de movimientos 

baja$ y cambios) .y su costo. 
: ·.: 

Salarios actuales y porcent.3.jes de incremento. 

Dfas pagados por concepto de sueld~·-

-Tomando en con si deraci 6n el personal actual sin 

ca~bio~, los movimientos de personal y las fC!chas en·que 
·-·· ' 

~·Se·:-efectuarán, ~l incremento en salarios y los di'as 
·.·, .. ,·:.',,_" .:. ·. 

Pagad_oG ··por . p~r1 odo ~ se cal cUl a el cOstO . por per 1 odo por 
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Cambios~ 

Gastos Variables.- Están relacionados de acuerdo 

al volumen de producción y al control de la 

administración. Estos puede.n ser proYectados en 

base al v6lumen de ventas, producción, a.L\mento 

inflacionario. e&pectat1vas y política$ de adm~-

nistraci6n. 

PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA V DISTRiliUCION 

Egte depende en gran parte de lo~ Planes de 

Merc~dotécnia para l~ creación de la demanda, promoción, 

alma.cE>naminnto, entrega, entre otros aspectos, y se encuen-

tran altamente relacionado con el vólu~en de ventas. 

Eslos g~stos.en t\U mayor parte son varia.bles y 

.~;:c;-~;~t'r·~i a.·6i-~-~·:::··':-pC,:~~.-és.~8.-:ra:·6n .. su ,proyección bat>icament"' se 
''~ . '" " . - .. . ' . . '. ' ... -- ·.;· '". ' . . 

. ··r¿-~} r~~~:. -~~di:-~~~:~··,.,Jri~ :·;~1·ac;i Ón. de.,} OS puntos sef'lal ad O$ en 

" . e --:'. -. - ... ·"' .· '. --, .. - .>,; . :.'.-; 

tomando en considerac:i 6n·~ aritec.edentes .h'i stól""i~-cit. , ·,·aumento 

i n.f l ac1 onari o y otras vari ac·i enes ~-~-~i ~·-~~-á:~:.;~'.~-~·~ ~ :i~< ~-f~~é»-~ 
. ,. .i_,. 

PRESUPUESTO DE 



menor ·.grad0-con el.-~ volumen de.'ventas Y' produé:ci on. 

El caso de este presupuesto la relaciOn es menor 

pueSto que la mayoría de los gastos incluidos en él se 

pueden considerar semifijos o fijos, ya que solo un 

aumento considerable en el volumen de ventas y producción, 

traeria repercusiones importantes, aunque no en la misma 

proporción que el aumento. 

su CAlculo se realiza en base a las espectativas 

de gastos seg~n los cambios que se tengan previstios, los 

ante.Cadentes hi stOricos y el aumento i nf 1 acionario 

pr'fncipalinente. 

PRESUPUESTO DE CA~A 

Este presupuesto 

todas las actividades de la-empresa 

el periodo presupuestado 

valuarla 
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_periodo. 

Su ~iaboraci6n se deriva·d~ ra-·aplicación de los 

ingresos presupuestados, por ventas, espectativas de 

inversiones., alquileres, regalías, interése~., etc •• 

Considerando el plazo de recuperación de las ventas, 

monto de inversiones por excedentes en caja, entre otros. 
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a los r·esul tados que se obtengan, ya que 

la.,.elaborac:iOn de Estados Financier-os <preliminar a la 

-·~ya:~~r·~~i6~ del __ presupuesto> correspondiente a la 

. e~:~,!~aci6n ·de pl--.nes propuestos, puede no haber 

considerado algunos aspectos que fueron determinados 

estimativa.mente, debido a que su proyección no es 

detal 1 ada. 

Puede llegar a ser desalentador el hecho de 

ten~r que ryacer modificaciones que ha generado altos 

costos y tiempo, pero es de considerar, que el grado o 

·carenci~ de modificaciones eeré en proporción direct~ a la 

eficiencia y realismo con la cual se h~ya evaluado la 

planeacién~ 
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o~t·eni._d_oS:~ deben_·.:s~r conservador t ya 
·,que.~,~:·: de:: .. ~~~:~,~·d'~~~~-;: ~=~·;·;:.:·~}~~~~" .r~~~i t~·dos se emanan de 

< p·~.~y~~·~~i 6:~~'.~··~;:)~·:.- -:-i· - :_.·:·y~~:~:- .':·: . 

. · > .•.• C:o~· $Lfi·1C:E~ cn:s. que\e. realicen deb .. rán de 

estar.· h~~~~-~~t~·~~f¡~~ ::;h~i-~-si ~:detall -~d,o; · cons:i derando sus 
__ ,.-~ 

r~-~~~~-4,~·1'·~~~~~:; :\:_-;;:-~:·::::<·,~ 
':-;'./>·:, )/:::· ;:_~->::··. ·.; -- . - ;;;~,: 

---~~~:-' -~'Uí.:a-~Y~i-:···que el_ f1".'~s:~pU~;~~~/~~ Caja_:'.·mue~t.r.3~.'1a·s 
.. 

- ,.._~sul t~~-dº.~--- fi_~-ancieros que _per"1i~,.r(;~_.': (~_-.:~~P.~~-~-D_::'!1·~~~-~-~e~. 

~- Uiia- 0 pOS{C:-1ón- f.ilianc:iera est-ahle ·y -scfven-te{·~5:e' -p,roc:~-~"'e-':a 
- --··.· -

la.elaboración de los Estados Financieros Basicos.Proforma. 

5.3 ESTADOS FINANCIEROS PROFCIRltA 

ESTADO DE RESULTADOS PROFORHA 

Se compone de la aplicación de los import.,es 

pre~up1.1estados: de Costos 

1 os Ingreso~ 

derivan: 



del Anál i si,. 

podrá comparar si los . - - .. . ~ ... 
resultad'os .-financieros concuerdan con los objetivo!ii 

-pJeneadOs por los A~cionistas y Dirección General. 

BALANCE GENERAL PROFORl1A 

Mue-stra la situación' financiera al ·final 

pe.r!odo pr1>supuestado.•su ~¡abora~i611; e~··co~bi~aÍ:i6n c!l~ 
el Estado de R~?u~ t~~:os .' Pr~f:~~~a, ;~~.'.~i:~-v~~~'.~~~~~~:·:~~~r~·~m/~~-t·.~ :< 

_''.·;.' ·' - : '." ·; _:: .. ~: :::: .. :--~.-:· __ - ,,:·-;<\' __ ~~.,_·-_ .. -(·:=·· ~ -': '': -->.·:··: .' .·-· .... ·,_ ... · -.: ' 
. bási ~a pilra ·_eval_ u~~-'.- ~i~\i ~;::-:re~-~-~-~:~~i ~~~s:>.f i ~~~~~-~i~r:a~- :d~·' 
1 os pl a~es '°«~cry: ~-.itJ~{~'h-fó~t~-~~'.~~~::~ ~rI~,!:d·~~!-k:~ri-~l~~ 

., . -_ -- :.:/~~ \L>··; ·<:~.:!··---- ..... _ .:,'·:·.~ ~.'.-:~.;;- -"<~<· -_,, __ "··: 
·. _f {j .:idq~., ··+-;;, _ ::_~-j~~ "'.":< :;~_J~:.:__ ,-~.,_;_,_;> · _;··:;<:;;;_~\~:~~ -___: ~~c·~-~;'i !·.::~{! _ 

'.· d~á,J~ªii;n ·.di1Ss1;t~~~:., iQj;~~~1'J~·. ~1~1¡hc' 
par· t ~ ~-~~ ~-: :~~ 1-~.::~ ·~:,.t) _ _-~;:'=.; :¿~~>i.-~a-~'~\_~-~'.~;-~,:~ii.~~~- ~-:. ;-~OV -~:~·i ~P-~-0'~ 

- -- ------ =~~-:.~cc~ó~.t~b·i~~·~~~~-é:~e-~a·d6~:~-p'~~:-·i.c;c~::~-p-;e~~-~ite~t¡:,~c) 

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS PROFORl1A 

Su elcl.Jo1· ac ion sé reai l =a P.n has~ í\ l ei.s e: J f i-as 

del Bal anee General y se con si dE-ra o:::cmo: 

Una .fuent~. de f(ttc.urso:.: 
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La ·Ütilidai:I' NE>ta 

Disminuciones de Activo 

AUmentos de Pasivo 

Aumentos de Capital 

Una Aplicación de Recurso&: 

La Pérdida Neta 

Aumento del Active 

Disminución de Pasivo 

',_ .-·-'.~ ' 

M~estra la procedencia _de~re~u~~~.s .Y_la 

durante -;un- -pe·r-t~d~·:det·errñinaCJ~;'-
._ :·: ; 

financiera. y _1a -~~+1~1·~-~Ci-~ a-·. 
monetarios pa~a '11_~~~~~, ~'~. ,¿,~~:~ · 

FINANCIERO PRDFDRl1A 

Los Estado~ Financieros re~lejan la 

información debido a l~s 

Las cifras solo muestran 
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in.te~preta-

. ci Ón:· dD ~-·~·~&.:-~-¡-~~~~·'.~:¿~~{~~'.~.-d':-~.:-'.~~-- ~·~s Estados Financieros 

~:·b~·o-~m:~~-:-~,~~,~'.-,;~~~~-i~~h'S~~~~,:F·~§-~.ré~si 6n: de las operaci enes, 

~~r ':i:ri-~-6P~~¿;~~~:\~~~-~~~~n~:ib;i~~--~'._íos interesados en la marcha 

~e9~di.~{~>i~';;:~~~:~~,{~'~ /~--(?~-~-s-. pl a~es. considerados real men-

,-~~t.-é~~-~~;ri~}'C~~~'6'~~:~~~i-:·~ .con. lOs objetivos de la empresa .. 

~{: ·º - ·:-~-~~;;{< ~;~,.r·-~:~r~:~~'.~.+~-~'~,--:.-:-~:~;~ · 
·.-:.i., -~;'fÚ~d~~-}-~-~~G{f~~ci-~~~:,~u~-"-arroja este anAlisis muestra 

~-· ;; -"-· --...~.,~ 

~-<i'nd·i ~,~-~-~['~-~:-~¡~;~·~:f~~~--¿Rh~~:~-~- ---(~t> conceptos que han provocado 

____ ·~~j·a ___ :f'~))j~~~:~~:i~~J~~J~~-;JE'_l.ci'·~_ecaable. 
--··':~·;~; :--·.:(:_,_ ·,,.} "' -·,f, :~;-; 

Para· 1 fevar· a cabo el Anal i si & Financiero Profor-~, _;~; -;-:. 

-_:·.nia. .se Pü~.d~~; ap_lic~r_ diversas técnicas, que serán elegidas 
_.:-····-.-.. -'-''-' 

:·de "a.Cuerdo·-·a la 'tnformaci6n básica para evaluar las ope-

raci~nes. presupuestadas y los plan~6 propuestos. Entre las 

principal&• técnicas podemos setralar: 

Método de Ra~on~~ Simples 

Método de Aumentos y Disminuciones 

An~l1~1= de Indices 

. ·. ' .:,: " -, 

De esta ·forma s~ pone Únál;;.JnL á prlieba el Plan 

Gf:'nf.:ri~l df? la · emprt:sa, c·6:~Pa/~~·d~;:-,i·ci:¿. :'.,re~ul t~~o·s al·· f i n;al 

del' nef:~·,~:d~·- ~r;~·~~t-bi~~~-~;i:~~·d~\'; con lo$ ohJ
0

P.ti vos y mP.tas 
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CAPITULO 6 

CONTROL V EVALUACJ:ON 

DEL PLAM 

6.1 CONTROL DEL PLAN 

Desde el momento de el a.borar l"a ·pl~ar'.'(:laciór1, .se 

ustablecen 1 as bases del Proceso dei · C:\;i1t:t'.-'~i ';·~~~Í ~ 
: ' _< ·- .-->/_:=-·,';-_/_ ._-. 

nirse la.s pol!ticas, objetivos, met!!is .Y:.~·~c~_ic;~~S~:· 
.· - - "" - - -· é. -:~::.:-<· ·--: 

c:ionarán. como_ r~glamentos que _d9t.ér:mir1Aré.rl-j~6-~ ~c~iones. y 
. '. . _; -~ , .·. 

=c:or:duc~~s -dirigi daS par-a el pef" l Cdc/'pl~f1e~do·~/: 

Un plan,puede llegar a mont1-•r h~sta. optimes 

1-esul tados al ser rPflejado en un preaupuesto y Estado9 

_ -_F~nanc.i eros Praforma, pero es de considerar qu~ d:i ches 

resultados dependen de que las proyeckiones se efectuen 

dentro del marco previsto. 
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el fin de asegurar el cumplimiento de los 

deberá contar con un Sistema de Información 

que permita analizar y evaluar las acciones en un tiempo 

adecuado y en un vólumen sE?lectivo que muestre 

información concisa y trascendental para poder realizar 

un adecui'do análl~ie. que conduzca a tomar decieioOes 

-correctivas adecuadas. 

Comunicar comprensiblemente la importancia da 

-realizaciOn qu~ ccntiene cada awpecto del Plan en 

sl mismo y -'·· •l logro de los. objetivos 

generales, a&f como definir claramente la. autoridad y 

'responsa.b i lid ad que corre~ponde a cada una de 1 as 

.personas 1nvolucrada!i en .~u ejecución, se convierte an 

Un f~CtOr Clave dEP é,:ito, ya que depende básica.mente de 

grado en que los objetivos planeado9 

b_!ii~e ,_- -.t~-~_d_ef. f_r:aj. c_(9n ___ -co--

la' 



rutinarios que· no 

estrecha supervisión. 

primar paso del Proceso de co·ntrol ccnsi sta 11n 

aspectos que permitan conocer hasta que grado 

especificas seNalada~ en lo& 

-·-,~-º--=------p1_ar1es·,--como- pudiera sC?r el caso del m.érirgen de utilldad 

por Producto, el porcentaje de pedidos entregados en la 

·fec.ha convenida, segun el proceso que se desea controlar. 

La informecion para medir el desempeho deberá 

tener una relación estr·'ec.ha cori las metá:s planeadas y 

debc.-rtt real izarse en·"pe-ri'odos cortos pP.ro s1gnificativos 

de- ·un di a, una. senlat:'a, un··R-.es; c.'?~" el'.fin de ·,detRCtcil.r 
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La. informB.ción pS.ra me,dir ·el desempeho puede 

partiendo.de un estudio. completo que abarque la 

-. t"otál idad de los datos a medir, ó bien 1 sólo tomando 

de datos. 

Para elegir la.magnitud y determinar el periodo 

. ::-º __ q~e ~~be abare.ar· el informe es nocesarioa 

Determinar el impacto que puede represent~r, un 

caso que se encuentre un nivel abaja del mlnimo 

est.kndara.. 

Evaluar lo representati~a que puedar ser un_a · 

mue~trB.. 

La posibilidad de obtener informaciOn 
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magnitud de las 

deSvia.ciones. ·Es deéir, datos que ayuden a efectuar un 

.anál'isim más concreto. 

Las personas que reciban está información pue.den 

ser desde Directores de Area, h•sta permonal involucrado 

directamente en el proceso que se nnde .. Por la que antes 

de dise~arse el informe debe evaluarse la información que 

deberá contener, dependiendo de los a&p&ctos que se 

quieran hacer resaltar 1 para que el informad~ pueda hacer 

un uso adecuado del él. 

Es po&ible que un Director de Ar~a requiera de 

datos comparativos y analisis de desviaciones para una 

adecuada toma de decisiones, dalos que no seri•n de mucha 

utilidad para una perftcna que est~ involucrada 

direct•mente en el proceso y que es mas posible que 

necesite comparaciones motivacionales cerno pudiera ser el 

aun1ento o. disminució11 de grado de eficiencia en 

comp·.i.ra_ci On con ... el estánc:tai- esperado y el peri"odo 
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o'.~e~.-~~-;~~~~,t.~ .~~e se mide, por lo que es 
.·.· <.--.-··:.-: 
ií1!porft0\iite \;j·gi'iiol-r;~.-Ia<~-ValÍd.e:: de los informes transmitidos 

par1 qJ..;ii,9~~ ~ub~fendc los objetivos que persiguen, sin 

·qºú¡¡_'.~fir.;gúéO~:·~~·-:c.~~~~:~-~i_tUi·~ a l'&s metas que les dierón origen, 

-:"~s·: d~CÍ~·~:.·:-yi'gi·1·ar.·:·qUe ·sirvan de mecani 6mos de control para 

~~~1~:•2Lé'!"~gl"~~~.1as metas planeadas y que constituyan 

._ ~-::-.-:- ·'.'~-~-~j;i~tj·~-~~~::~~~~~~~~n;,ar-~ 1 a toma de deci si enes y c:crrecci 6n de 

desv'fa~i;¡;n,e·ST_-.-_·Q,'.~i tarido que se conviertan en una meta en si 
.,_,,, ;-,-,,.-, 

~-~i-~nÍ~~ ··a-Jena·.-·a1---1ogro de los objetivos y metas planeadas. 
'/,•_·:o, ,c.-' 

-:~-Las· Í~formes pueden presentar desviaciones que 

d.epe~:~{i~~d~''d_&·-~u 'importancia, ser.t.n motivo de an~liais. 

5e present&n desviaciones importante& debe 





" .:,-:' . -~.: -· < -

ác:u_érdó a los-~es.11 ta~o~ ~e~l~s-a l~ 
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et abor,~-~-i 6-~ ,·:···e~-- ~~~bi-~aéfón: -~ó-n':~·i ~s··:·r--eP~rcus·~·~ne:~ 
".; ·:, ·,:_ . . . - .'. . ·'- ··: :·.' 

c:~mb-~·os ~ue se :i-fa.ri · 11evá·~º a c:•b~, mo~tr,~rldo. e·EPec:t·~~1 ~as 
más c:onc:~etas~ 

6.2 EVALUACIDN DEL PROCESO DE PLANEACIDN 

Una empres~ se desenvuelve en un ambiente de 

._m.Óltiples cambios., en dende encontrar la& polfticas, les 

·· :ei ste111as y proced'l mi en tos rna.s adac.uados para e:tablecer 

las bases de su desarrollo se convierte en un factor 

La e'valuac:iDn de plane!i es una fuente de 

que ·promueve la efic:ienc:i.a, 



. : . . 

. . ' -· .:.:··· ... ,: ... '~· 
de"P1anes-·és«s.iniifilr: a·-·1a 

"-·~;-' 

_t i·do :de .. ·,que se··cOffip-~ra:~- ;i~-~~.~ .. ~a_~~c;~·--~·f·~~~~~·: can·:-resu1 t·ad6S 

esperad Os, · ~nal i z~~dó\'1;:a·~·/,¿aJ~'~~~~-de··. ~--~··:·de:S-~-~'aci ÓQ • 

.. --··,-,• :;~:;-.:· . l-:~: 

su· :·di-ferenct·a-:;r;~d(é:a;:::~-n-·~:_qUe· .integra la 

iÍiformác:·i-·6;, d~l :.:p_,.:~-~:e~~:·;-d~.-,~brytrol analizandola, no con el 

.fin· de :~P_l(c~r·-.-~-c-~"i'o_ry·~-~\:=~.O~~·~ct.iVas, sino de determinar 

los procedi.'mien1;:.-~s·~·:·--si:St.emas y criterios para lograr un 

d.e?·~~peP1o y ·:~~-JQ¿-~f-::·la toma de decisiones • 

. La- e~aluac:i6n--incluye los.pasos siguientess 

1.- Recopilaci6n de información relativa a un 

Plan determinado. 

2-~·Análisis de causas de desviaciones en los 

planes y resultados o~tenidos. 

3.- EvalL•ación de logros obtenidos. 

4.- DeterminaciOn 

previstos. 

~~~ Determinación de 
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dado reSLil ta-dos favorables·. a .nivel pr'á~ti e:~,'' i:.s! como·;·· 

ev1 tar' f ~i·t'~~~·:. f-~~l;i.-~s-J 
,. ·. ·. ~~ ~:'.~<.' :~>:>: ::-:. -~. ·.'·:_ .. ' ,,._ .·.: . . ' 

:L~-- Pi ª"~-~·ctó~ -~~-J~~~:, Cub2·i~' ~~~~~.~~~:~·~ _i~~~i-~~s ~ 
· ideali S.ta;;~~;,~~~;~;;t~b; ~;;:~Ir>o~.f!'i,l"iciailés de 1 a 
_empresa· ,,>:en· -~C:Liaríto>a: 1 á :~tot~ii d~id ,:d~·:_, Sl~~- :·:r:eC~r'~Ds, 

;.- '· ,.,,. •: . , :.: --··-· , . -

::;:~.:;!: -_-:J1-ecü''á-nte :ei-.. ü$(:;, dE( f;:s~~~U~;l:J-.j{i¿j~~~~ 

est'ableócer bases· cada vez· ~á~:- :~--p-~g:;'~-~!--~~; '1 o~--

1 o cual g~~~~~f~'-- '.~~~'.i~~~-~~p-~e~a 1 a 

maís .a _si: rñi-Sm?·-~y ,_·giú~~~~-~~¡\-

desarroll o mediante la i mpl an,taci 6n ·--~e, P.1 ~:~~s :.c-~r.teros que 

la dirigan a una pomición de ventajcl._y P~.Om~;V~n su desa-

rrollo y estabilidad. 



CONCLLISJ:ONES 

y realistas 

P-mpiricas 

_solo constituyen un alto 

peligrar la continuidad 



Estrai~gf~~··Inte~r;al ba~i. sus 

~·e· ~-i 6~' ·i~c~~r'~-·~.· ·=~i~t·er-~os e 
'·-····---' 

i nt~r--~~;,.·_ d~~. l'a :·Em~r-eS~ en es~udi o·; ria~-'i-~:~:~~ -una pro-
<· .... :·:--.>'.·_>_::·,_· __ .. _:_- .... · -

____ . _· _Y·~~-f~~-:~~ ·,· ~~~t~_t_~r~.- -~<~ -(~-.' ~~i~~~~-~h_· -~r~e·~-~~-i~. :_ ~ det~ctmn-. 
·- _-~ ;·: -~~-:-d~-~-,~~~~~O~~~--~~-bi_i'"~si/P~n-~cs --~u~~te~t f?p~r:t~~_i_'!_a_d"::S='_y 

">< ·--.-.~~;,·-~A-~~~-~~--~-~-~T.W~e-_.'.-~i~V-~-~-'.- ~;~--~~~~:~~-:~,,~-~~, i'~--~ det.er~fn~C't6n -de 

--~¡:~-~~--~'.:~~,~;~~~:~'.~:·~::.:'.i-as::_ neé~sfdádeS: de· ·1.~<-~~~~'ni z~~i .6n ·~Y .. ~ 
:\~~)'·/~:-~~:~»~ ,.~~--~~:~_~'sU~.~p·oS·it1i~Í:~·da·éhis·~-reiá1fSta·s.-- .--. ~'-~~- "·:. ,_." ~ , ··~;-,.'~,- -"ci:~-~ 

: . ,-. :~;.?~:;7::; ·.~:~~-- ;--;"''~-:-'-;. 'le~~:'.,;~~ _:·;;:,;: ... '.'. - .. ~_::._~-- ~:' .. .'~_._-.'o '·-- ~:<;;: -.c~.;~-"c;--~ 

.--,:-··-· 

s; '\.: >\\L.b~pl~11;,;'s á implantar d"ben ser " .. ~~l;¡} .. ~8, .. )'' 

:·,;~~~~~:·~~~~¡.;~-~·~-~:~\a~~n~·e ~par~ conocer su& -;.·~~1 ~=~-~~f~~·~~.;~ 
-~--:~;:·~~:r::·~~,~~ . .-:-~(::~~ado en el que contr'i bu·~~·n-~~- · i"oQ;~~;/ f~.~ 

.. ~·- '·:::;;·_:: -~3 ~·~·--·~-,:)·~ . 

'·--_-__ /_~ __ ' . - - 7 ~-"'\~--~::·,~~::_ ... ~~~ 
Los plane~ deberán agruparse por _orden' de 

p~ioridades y ser proyectados en Esta.dos Fin'anc:iero~ 

PrieJ i.mina.res, que nos muestren ·la eituaciQn futura ba..: 
·o> -- c.·-· 

~.----------.:ro-::-di ·verses escenarios <Pesi smf Sta, Con~-~¡;..v-;ctc;r -y- bPti·-

mista>~ con el fin de detectar fallas en 1.a previsión 

de·sucesos importantes que no han sido considerados 

Una °lf'."eO:: ·que se!- dete'rmin-.n ·los planes, se 

c~bo' 'la e1a.bo~acioñ de .un. Plan Empresaric\J 

y' .. La.rgo Plazo·~- cuyo· 



la Técnica Presupuestal 9 se hac& una dis

tribución de ingresos_ y costos que serán genera.dos 

pa~~ los periodos planeados. V la elaboración de 

Estados Financieros Preforma que servirán para eva

luar financierament'e la repercusión de las opera

·---acioñes proyectadas. 

E» de considerar, que el éxito de una bue

PlaneaciOn_ Estratégica, depende en gran parte, 

que su implementación sea vigilada estrechamente 

sus aspectos principales, para detectar a tiempo 

des_Viaciones, en cuánto a lo esperado, y poder lle

var a cabo las correcciones adecuaUas. 

Estas correcciones requieren de un conoci

miento pleno de la causa de la desviaciOn y de la 

importancia que.tiene en relación a la realizació" 

--dé:-1os planes establcc~dos~ 
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se genere una reactivación 

· ed~.u:·at i ~a que refuerc·e un desarrollo nobre bases 

fi'rmes y modifique favorablemente las espec_tativa& 

presentes, contando con el apoyo y esfuerzo de 

todo~ los mexicanos. 

) 
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