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Resumen

En la actualidad, las pequeifas y medianas empresas (pymes) enfrentan diversas
problematicas que obstruyen su desarrollo y crecimiento, una de estas problematicas es la
relacionada con el aspecto financiero. Aunque se reconoce que la falta de capital es un
problema muy importante, la mala administracion de los recursos (la gestion financiera), es
la que en muchas ocasiones obliga a la empresa a cerrar, debido a la falta de registros que
no permiten determinar a tiempo los descontroles financieros y operativos, ni llevar a cabo
medidas correctivas o preventivas. Las malas inversiones (no hay informacion clara respecto
a la rentabilidad de los proyectos que se llevan a cabo), la falta de planeacién y la ausencia
de capacitacion de los administradores. El objetivo de esta tesis de investigacion es elaborar
una estrategia de intervencién para las pymes que permita corregir o mejorar la gestion
financiera en esta clase de empresas. El marco tedrico de referencia que soporta la
elaboracioén de esta estrategia con enfoque financiero se basa en elementos tedricos tales
como: el paradigma de los sistemas, la base metodoldgica de la planeacién interactiva y los
elementos basicos financieros para las empresas. Teniendo como base estos elementos
tedricos, se da paso a elaborar una estrategia que permita identificar y dar solucién a los
problemas relacionados con la mala gestion financiera que se presenta en las pymes.

Palabras clave: Pequeiias y medianas empresas, planeacidn interactiva, pymes, gestion
financiera, problemadtica financiera, intervencién en pymes.

Abstract

At present, small and medium enterprises (SMEs) face several problems that stop their
development and growth, one of these problems is related to the financial aspect. Although
it is recognized that the lack of capital is a very important problem, it is the poor
management of resources (financial management) that often forces the company to close
due to lack of records that do not allow to determinate in a timely manner Financial and
operational disruptions, and to take corrective or preventive measures. Bad investments
(there is no clear information regarding the profitability of the projects being carried out),
the lack of planning and the lack of training of the administrators. The objective of this
research thesis is to develop an intervention strategy for SMEs that allows to correct or to
improve financial management in this class of companies. The theoretical frame of reference
that supports the elaboration of this strategy with a financial approach, is based on
theoretical elements such as: The paradigm of the systems, the methodological basis of the
interactive planning and the basic financial elements for the companies. Based on these
theoretical elements, it is possible to develop a strategy to identify and solve problems
related to poor financial management in SMEs.

Keywords: Small and medium enterprises, interactive planning, SMEs, financial
management, financial problems, SME intervention.



Introduccion

Las pequefias y medianas empresas (pymes) son el motor de la economia en la gran mayoria
de paises del mundo. Las pymes latinoamericanas tienen necesidades particulares, Unicas
y diferentes que hacen que muchos de los principios generales de la administracién deban
ser adaptados y ajustados antes de implementarlos adecuadamente en las empresas
pequeiias y medianas.

En México las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) generan 72% del empleoy
52% del Producto Interno Bruto (PIB) del pais, representando el mayor nimero de empresas
en México con un 99.8% (Condusef, 2016). Aun cuando son las mayores generadoras de la
economia del pais no estan exentas de presentar problematicas recurrentes, razones por
las cuales, todos los afios, un importante porcentaje de pymes termina cerrando sus puertas
al publico. Dejando como consecuencia niveles cada vez mas altos de desempleo, deudas y
decepcidn entre sus emprendedores.

Otra de las ventajas de las pymes es que pueden elaborar productos individualizados en
contraposicion con las grandes empresas que se enfocan mds a productos mas
estandarizados y de grandes volumenes de produccién. Su dinamismo es la verdadera
columna vertebral del sector productivo.

Sin embargo, el acceso a mercados tan especificos o a una cartera reducida de clientes
aumenta el riesgo de quiebra de estas empresas, por lo que es importante que amplien su
mercado o sus clientes (Relaciones Publicas del Colegio de Contadores Publicos de México,
A.C., 2010).

Para que nuestras pymes sobrevivan y crezcan en forma sostenible en el competido mundo
de los negocios de hoy, se debe ser competitivo y rentable. En el afio 2012, a partir de una
encuesta de la firma Salles Sainz Grant Thornton, se obtuvo el siguiente dato: el 80% de las
pymes que “mueren” en México lo hacen debido a una mala gestion financiera como por
ejemplo: los recursos financieros limitados, alto nivel de endeudamiento, cartera vencida,
cambios en el costo de materia prima, bajo nivel de ventas, falta de capital para invertir,
dificultad para adquirir préstamos, falta capital de trabajo, ausencia de control financiero y
de personal especializado (MB,2013).

Por lo que el objetivo de esta tesis de investigacion es elaborar una estrategia para la
intervenciéon en las pymes que las ayude a enfrentar la problematica relacionada con su
gestion financiera, haciendo un diagnédstico y enfrentamiento sobre los principales
problemas que dan origen a esta problematica en las pequefias y medianas empresas. Para
el logro de los objetivos de la tesis, la estructuracion de este trabajo se realizd de la siguiente
manera:

En el capitulo 1: El problema de investigacidon se da una explicacién de lo que son las pymes,
asi como de la importancia que tienen en nuestro pais y en otras partes de América Latina.
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Partiendo de lo general a lo particular, se analiza la problematica a la que se enfrentan las
pymes enfocandonos en el andlisis de la gestién financiera, para asi realizar un primer
acercamiento al problema por resolver. Posteriormente, se lleva a cabo un analisis de las
posibles alternativas actuales de solucidn para elaborar una estrategia que permita
enfrentar el problema por resolver. Se establecen los supuestos de la tesis, los objetivos:
general y especificos, asi como los alcances y conclusiones obtenidas.

En el capitulo 2: Marco tedrico de referencia se dan a conocer las bases tedricas para la
elaboracién de la estrategia de intervencion en pymes, comenzando con el paradigma de
los sistemas, para después dar paso a la base metodoldgica de la planeacidn interactiva.
Posteriormente, se describen los elementos financieros relacionados con la gestidn
financiera y por ultimo se mencionan las conclusiones de este capitulo.

En el capitulo 3: Elaboracién de la estrategia se definen las cinco fases que conforman la
estrategia.

Fase 1: Formulacion de la problematica aqui se determinan cuales son los problemas (o
amenazas y oportunidades) que enfrenta la empresa; y con ello ya identificado, se sugieren
los cambios adecuados para que la empresa los enfrente y pueda sobrevivir a estas
amenazas. De ello se obtiene el estado actual de referencia.

Fase 2: Planeacion de fines se especificard el futuro que queremos para la empresa (disefio
idealizado). De este disefio se obtienen los objetivos y las metas por alcanzar. Comparando
el estado actual y el disefiado aqui, se obtendran brechas que deberemos cerrar mediante
la planeacion interactiva.

Fase 3: Planeacion de los medios por medio de la seleccién o creacion de actos, practicas,
proyectos, politicas, etcétera, se cerraran las brechas que detectamos.

Fase 4: Planeacidon de recursos determinar tipos (humanos, técnicos, de capital) y
cantidades de recursos que se necesitan; definir como se habrdn de adquirir o generar y
como se asignaran las actividades.

Fase 5: Implementacién y control finalmente se disefiaran los procedimientos para tomar
decisiones, asi como la forma de organizarlos para que la estrategia pueda realizarse.

Por ultimo, se mencionan las conclusiones correspondientes a este capitulo.
En el capitulo 4: Ejecucidn y control con fundamento y a partir de las bases tedricas, se
realiza la aplicacion de la estrategia construida para el caso de una pyme, para luego analizar

los resultados obtenidos y concluir asi el ejercicio de aplicacion.

En las conclusiones generales se menciona la aportacion tedrica para resolver el problema
de la gestidn financiera en las pymes, las experiencias vividas durante la elaboracién de este
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trabajo, asi como los puntos generales derivados de los resultados obtenidos en el caso de
aplicacion.

En las lineas de investigacidn a seguir se incluyen algunas lineas de investigacidon que
consideramos que son importantes para continuar analizando en un futuro cercano.

En la bibliografia se mencionan las fuentes bibliograficas, electrdnicas, estudios
estadisticos, etcétera, que se consultaron para la realizacién de este trabajo.

En el glosario de términos se da a conocer la definicién de algunas palabras que se
consideran importantes para un mejor entendimiento del trabajo aqui presente.



CAPITULO 1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Uno de los sub-sectores mas importantes de la industria nacional lo constituyen las
pequefias y medianas empresas (pymes), pero éiqué es pyme? La palabra pyme es el
acronimo de las palabras pequefia y mediana empresa. Empresa mercantil, industrial,
etc., compuesta por un nimero reducido de trabajadores y con un moderado volumen de
facturacién (diccionario de Real Academia Espaiola, 2017).

Como las siglas PYME ya se han convertido en un nombre comun, se escribe en minusculas

(pyme).

1.1 Definicion de las pymes en México y algunos paises de América Latina
Las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) son un componente fundamental del

tejido empresarial en América Latina. Un aspecto fundamental de las pymes es su extrema
heterogeneidad, desde algunas que responden a necesidades de autoempleo y
supervivencia, hasta otras capaces de aprovechar oportunidades de mercado con una
gestidn eficiente e innovadora (Ferraro, 2011).

México

La forma de clasificar a las micro, pequefias y medianas empresas en
México, de conformidad con la estratificaciéon establecida en la fraccién Il del articulo
3 delaLey para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana

Empresa, se muestra a continuacioén:

Tabla 1. Estratificacion de las micro, pequeinas y medianas empresas

Rango de numero de Rango de monto de ventas Tope maximo
Tamaiio Sector
trabajadores anuales (mdp) combinado*
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93
Pequeia
Industria y servicios Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100 95
Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $100.01 hasta$250 235
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100
Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.01 hasta$250 250

Fuente: www.condusef.gob.mx

*Tope maximo combinado = (Trabajadores) x 10% + (Ventas anuales) x 90%.



El tamafio de la empresa se determinara a partir del puntaje obtenido conforme la siguiente
formula: (NUmero de trabajadores) x 10% + (Monto de ventas anuales) x 90%, el cual debe

ser igual o menor al tope maximo combinado de su categoria (Condusef, 2013b).

Argentina

En Argentina, se tendrd en cuenta, para determinar la condicién de la empresa, el valor de
ventas totales anuales, excluidos los impuestos al valor agregado e internos. Seran
consideradas micro, pequenas y medianas empresas, aquellas que registren hasta el

siguiente nivel maximo de valor de las ventas totales anuales, segun el sector de actividad:

Tabla 2. Segmentacidon de las micro, pequeiias y medianas empresas

Sector
Sector Sector Sector Sector
Tamaiio Industriay
Agropecuario comercio servicios construccion
mineria
. ARG
Micro *ARGS 270.000 ARG $ 900.000 ARG $ 450.000 ARG $ 400.000
$1.800.000
. ARG ARG ARG ARG
Pequehas | ARG $1.800.000
$5.400.000 $10.800.000 $3.240.000 $2.500.000
ARG ARG ARG ARG ARG

Medianas
$10.800.000 $43.200.000 $86.400.000 $21.600.000 $20.000.000

Fuente: Elaboracion propia con datos del Portal CAPYME (Camara Argentina de la pequeia y mediana

empresa)
*ARG Peso Argentino, el tipo de cambio era de 16.0790 ARS por 1 ddlar estadounidense a mayo del

2017(Secretaria de economia 2017)

Cuando una empresa registre ventas en mas de uno de esos sectores de actividad, se tendrd

en cuenta el sector cuyas ventas hayan sido las mayores durante el Gltimo afio.



Brasil

En Brasil la Ley General, también conocida como Estatuto Nacional de Micro y Pequefias
Empresas, fue establecida por la Ley Complementaria Federal 123/2006 para regular lo
dispuesto en la Constitucidn que prevé un trato preferencial, simplificado y diferenciado de
este sector. Su objetivo basico es promover el desarrollo y la competitividad de las
pequefias empresas como estrategia para la generacidon de empleo, la distribucién del
ingreso, la inclusién social, reducir la informalidad y el fortalecimiento de la economia
(Observatorio de la Ley General de la Micro y Pequeiia Empresa, s.f.).

La Ley General clasifica los pequefios negocios con base en los ingresos anuales brutos:

Tabla 3. Segmentacidn de las micro, pequeiias y medianas empresas en Brasil

Tamafio Ingreso anual bruto

Micro-emprendedor individual Hasta *RS60,000
Pequeiias Hasta R$360,000
Medianas De R$360,000.0. hasta $3,600,000.00

Fuente: Elaboracion propia con datos del Estatuto Nacional de Micro y Pequeiias Empresas

*R-Real brasilefio, el tipo de cambio es de R $3.2694 por 1 ddlar estadounidense a mayo del 2017 (Secretaria

de Economia, 2017)

Chile

La clasificacion del tamafio de las empresas en Chile se realiza bajo dos medidas. La primera
es en funcién de las ventas anuales y la segunda es respecto al nimero de trabajadores.
Esto se encuentra establecido en el Estatuto PYME (Ley N° 20.416), donde se definen las
categorias de empresa como se muestra a continuacién (Ministerio de Economia Fomento

y Turismo de Chile, 2014; BCN,2014):



Tabla 4: Estratificacion por tamafio de empresa en Chile

Clasificacion por No. de

Tamaio Clasificacion por ventas
trabajadores
Micro 0—2.400 *UF 0-9
Pequeiia 2.400,01UF — 25.000UF 10-25
Mediana 25.000,01UF — 100.000UF 25-200
Grande 100.000,01UF y mas 200 y mas

Fuente: Ley 20.416 del Estatuto pyme

*UF. Unidad de Fomento, es una unidad financiera reajustable de acuerdo con la inflacion (medida segun el
indice de Precios al Consumidor o IPC). Es usada en la Republica de Chile y fue creada por el Decreto N° 40
del 2 de enero de 1967 del Ministerio de Hacienda de Chile, siendo su uso original en los préstamos
hipotecarios, ya que es una forma de revalorizarlos de acuerdo con las variaciones de la inflacién. El valor de
la UF es reajustado diariamente segun la variacion del IPC del mes anterior. Para finales de mayo de 2017, el
valor de 1 UF era de alrededor de $ 26.617,26 pesos chilenos, y 1 délar estadounidense en casas de cambio

costaba $674.5200 pesos chilenos ((Secretaria de Economia, 2017).

Peru

En la actualidad no existe unidad de criterio con respecto a la conceptualizacién de la Micro
y Pequefia Empresa en el pais, pues las definiciones que se enuncian o adoptan varian segun
el tipo de enfoque que se utiliza. Algunos especialistas destacan la importancia que
adquieren el volumen de ventas, el capital social, el nUmero de trabajadores, el valor bruto
de la produccidén o el de los activos para definirla. (Universidad de Lima y MITINCI/GTZ "Las

PYME en el Peru: Conceptos y Cifras).

De acuerdo con la informacién contenida en la fuente basica que es el ENAHO, se ha optado
por delimitar a las micro y pequefias empresas a partir del nimero de trabajadores y de las

ventas anuales.



Tabla 5: Estratificacion por tamaiio de empresa en Peru

Tamafio Ventas anuales en (*UIT) Trabajadores
‘Micro  Hastal50UIT  Hasta10

Pequenas De 150 UIT hasta 1,700 UIT De 11 hasta 50

Medianas De 1,700 UIT hasta 2,300 UIT De 51 hasta 200

Fuente: Elaboracion propia con informacidn del ENAHO y el Ministerio de Produccién de Peru

*UIT: Unidad Impositiva Tributaria (2016: S/. 3,950 = 1,195 Délares Americanos)

Pese a que las micro, las pequefias y medianas empresas (pymes), que constituyen el 99%
del tejido industrial, generan la mayoria de los empleos, su productividad es
extremadamente baja en relacidn con la de las grandes empresas (CEPAL, 2016). Es por ello,
gue, para superar esta situacion, no debemos de hacer caso omiso a sus problematicas y

atenderlas.

1.2 Problemdtica de las pymes
Si determinamos el motivo por el cual la mayoria de las empresas no sobreviven puede

ayudar a disminuir su tasa de mortalidad. Este fendmeno ha sido estudiado desde varios
enfoques para comprender mejor por qué algunas empresas son exitosas y otras no.
Alrededor de dos tercios de las empresas quebradas citan a los factores econdmicos como
los determinantes de su fracaso, indican que la falta de utilidades es la principal razén
(Navarrete & Sansores, 2011). El 88.7% de todos los quebrantos se deben a errores de

gestién (Navarrete & Sansores, 2011).

De acuerdo con investigaciones se ha determinado que los principales problemas que

limitan el crecimiento y productividad de las pymes son:

Falta de un plan de negocios, el plan de negocio es un documento que identifica, describe
y analiza una oportunidad de negocio, examina su viabilidad técnica, econdmica vy
financiera, y desarrolla todos los procedimientos y estrategias necesarias para convertir la
citada oportunidad en un proyecto empresarial concreto. La planeacién juega un rol
primordial en el éxito empresarial y que su ausencia eleva el riesgo de quiebra (Navarrete
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& Sansores, 2011). Rara vez una pequefia empresa cuenta con un plan de negocios, lo que

le impide identificar posibles fuentes de financiamiento (Navarrete & Sansores, 2011).

Escaso acceso al financiamiento y capital, debido al dificil acceso al financiamiento, las
pymes inician operaciones con limitado capital lo que no les permite sobrevivir un tiempo
mayor a dos afios. Se identifican dos etapas criticas en las cuales se debe inyectar capital
para sostener la empresa. Primero al iniciar un negocio, los propietarios estiman los
recursos necesarios para cumplir con sus obligaciones en el corto plazo siendo su fuente de
financiamiento préstamos de familiares y amigos. La segunda etapa ocurre entre el afio dos

y tres, una vez que los recursos iniciales se han agotado (Navarrete & Sansores, 2011).

Capacidades de gestion y habilidades gerenciales insuficientes, en los negocios las cosas y
los cambios ocurren rapido y puede que no tengamos tiempo para aprender lo suficiente
sobre este. Por lo que durante el inicio de una empresa es de suma importancia que el
duefio cuente con las habilidades gerenciales necesarias, de no hacerlo, esto puede

provocar el fracaso de la misma.

Capacidades productivas y tecnoldgicas insuficientes, al no incorporar equipamiento de
tecnologias nuevas y no mostrar mejoras en sus instalaciones provocan que las pymes
presenten una capacidad productiva por debajo de lo esperado. Aunque en algunas
ocasiones la baja productividad se deba a la falta de compromiso y motivacién por parte de

los trabajadores.

Carencia de informacion relevante, para la toma de decisiones en las empresas, la
informacién debe ser oportuna, rapida, efectiva y eficiente, ya que en muchas ocasiones de

esto depende el éxito o fracaso.

Falta de capacidad para acceso a nuevos mercados, para que las pymes puedan progresar

es importante que los propietarios apliquen métodos que les permitan identificar y analizar
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su mercado. El desconocimiento del mercado propicia una mala ubicaciéon del negocio,
desventaja ante la competencia, altos costos de produccidn, entre otros (Navarrete &

Sansores, 2011).

Escasez de mano de obra calificada, para tener un mejor desempefio de la empresa es
necesario contar con el personal preparado y capacitado, muchas veces se cree que esto

genera solo un alto costo, provocando asi ineficiencia en la empresa.

Excesiva carga financiera, algunas empresas se endeudan por encima de su capacidad de
pago, ello con el fin de mantenerse en el mercado, esto puede deberse al incremento de
precios en la materia prima, inexistencia de un plan de adquisiciones, entre otros (Navarrete

& Sansores, 2011).

Los problemas antes mencionados son de los principales que afectan a muchas pymes
actualmente, no todos estan presentes en todas las empresas debido a que se dedican a
producir o vender diferentes productos, no tienen el mismo giro, no cuentan con el mismo

personal, aunque la mayoria de las pymes fracasan y mueren por problemas similares.

Como ya vimos dentro de los principales problemas que enfrentan las pymes, estan los
relacionados con las finanzas como las limitaciones y las desventajosas condiciones para
acceder a fuentes de financiamiento, asi como el mal manejo del capital, propicia que las
empresas no crezcan o mueran. Por lo que surge la necesidad de analizar Ia

problematica financiera que presentan las pequenas y medianas empresas.

1.1.1 Problemdtica de la mala gestion financiera en las pymes

Desde el inicio de una empresa, se necesitan conocimientos en areas como finanzas,
contabilidad, recursos humanos, etc. En pocas palabras: se requiere administracién, la cual
se subestima en muchas ocasiones, ya que solo dos de cada diez empresarios estdn

capacitados para gestionar su propio negocio (Condusef,2017).
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Las micro, pequefias y medianas empresas consideran que la falta de acceso al crédito es
uno de los obstaculos mas importantes para desarrollar sus negocios, seguido de la
inflacién, impuestos, tramites, regulaciones, corrupcién e inseguridad. Las altas tasas de
interés, las exigencias para constituir garantias y la falta de acceso a los mercados de capital
y el financiamiento de largo plazo constituyen los principales problemas identificados por
parte de las pymes. Este problema afecta especialmente a las pequefias empresas que son
demasiado grandes para las micro finanzas y demasiado pequeiias para los préstamos
bancarios, el "medio perdido". El acceso al crédito es fundamental para el crecimiento
econdmico sostenible y el desarrollo social. Las micro, pequefias y medianas empresas son
capaces de aprovechar mayores oportunidades empresariales solo cuando existe la
disponibilidad de productos y servicios financieros disefiados de acuerdo con sus

necesidades (Instituto pyme, 2017).

Solo el 26.7 por ciento de las pymes son formales, tomando en cuenta el hecho de pagar
impuestos y de tener registrados a sus trabajadores ante el Instituto Mexicano del Seguro

Social (Banco de México,2015).

Las tasas de interés en el crédito pyme son variadas; sin embargo, en promedio el crédito a
pymes es considerablemente mas caro que el crédito a empresas grandes. Al interior de las
pymes, las empresas micro y pequeinas pagan tasas en promedio tres puntos porcentuales
mas elevadas que las medianas; el costo del crédito permanece mas alto para las microy
pequefiias, aun al ajustar las tasas de interés por el riesgo de la empresa. Por otro lado, una
fraccién importante del crédito a empresas micro y pequefias se provee a través de una
fuente relativamente cara de financiamiento, la tarjeta empresarial, y estas empresas
recurren al intermediario financiero mas costoso en una proporcion mucho mayor que las
empresas medianas. Esto refleja que las restricciones al acceso al crédito de las empresas
micro y pequefias son mayores que las que enfrentan las medianas (Banco de México,

2015).
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Son multiples las causas del problema de acceso al crédito, desde la falta de informacidn
confiable acerca de las pymes que enfrentan los oferentes y los altos indices de mortandad

de las mismas, hasta la baja productividad que tienen estas empresas.

Las empresas necesitan crédito de capital de trabajo para financiar sus costos operativos y
de produccién antes de recibir ingresos de las ventas asociadas y para inversidn en activos
gue permitan su expansion. La Encuesta de Coyuntura del Banco de México indica que, en
el cuarto trimestre de 2014, las empresas de todos los tamafos recurrieron
primordialmente al crédito de proveedores. El uso de proveedores como fuente de
financiamiento suele asociarse con que estos conocen las caracteristicas productivas de las
empresas mejor que los bancos. Los proveedores tienen conocimiento sobre los flujos de
sus clientes a los cuales los bancos tienen en su mayoria dificultad para acceder. Los
proveedores suelen enfrentar ademds una menor probabilidad de incumplimiento por
parte de las empresas: si el acreditado incumple vera interrumpida la provision de un
insumo para su operaciéon. Dado que es relativamente dificil sustituir proveedores en el
corto plazo, las pérdidas asociadas con dicha interrupcién constituyen una amenaza que

incentiva a las empresas a pagar (Banco de México, 2015).

En la actualidad es muy importante llevar un buen control de las finanzas en las empresas,
una buena condicién financiera de las pymes abre la puerta a la llegada de nuevas fuentes
de recursos para la empresa en forma de accionistas o créditos. Cuando una empresa se
encuentra en una situacidn econémica complicada la mayoria de las instituciones de crédito
cierran sus puertas al ver que, si prestan su dinero a esta empresa no es seguro que puedan
ser cubiertos los altos intereses que cobran por los créditos, y prefieren hacer inversiones

en empresas financieramente estables (Vilchis,2014).

1.1.3 Primer acercamiento al problema por resolver
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A partir de la informaciéon consultada y analizada se pueden observar los principales
problemas que afectan a las pymes de nuestro pais, principalmente la problematica

financiera, que muchas veces puede perjudicar su existencia.

Uno de los mayores problemas que enfrentan las pymes es la falta de acceso al
financiamiento, esto se debe a la falta de informacién confiable acerca de las pymes que
tienen las entidades financieras, como su capacidad de pago, debido a que el empresario
no establece los mecanismos necesarios para monitorear las entradas y salidas de efectivo
gue se generan en la organizacion como parte de la operacion diaria: ventas en efectivo,
cobranzas a clientes, pago de compras, compra de materiales, pago de salarios, por
mencionar algunos. Cuando una empresa no lleva un registro del flujo de efectivo no esta
en posibilidad de tener informacion necesaria para tomar decisiones sobre sus necesidades
de liquidez, ni tener un control sobre el efectivo que se maneja en la organizacién. Otros

aspectos son su baja productividad y los altos indices de mortandad.

Para un mayor entendimiento sobre la problematica, se realizard de forma esquematica,

partiendo de lo general a lo particular.

Entorno
Recursos financieros
Empresa = Falta de acceso al financiamiento
= |nflacion
_ : ® |[mpuestos
= Sistema productivo D a—— » Tramites

= Regulaciones
= Corrupcion
= [nseguridad

= Sistema de gestion

Figura 1. Representacion de la empresa como un sistema, su entorno y los principales problemas

financieros. Fuente: Elaboracion propia
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Para un mayor acercamiento a la problematica sobre la falta de acceso al crédito se muestra

el siguiente esquema:

Acceso al financiamiento

Entidades financieras Entidades no financieras
Instituciones Instituciones Amigos Familia
bancarias no bancarias
Ahorros Proveedores

Figura 2. Representacion de la problematica de acceso al financiamiento. Fuente: Elaboracion

propia

En la figura 1, se representa de manera sistémica una empresa dentro de su entorno, como
elementos de esa empresa estan senalados el sistema productivo y el sistema de gestion.
Dentro del sistema productivo se genera informacién financiera, de alli parten los

problemas de generacion y por lo tanto de gestién de informacidn financiera.

En la figura 2, se aprecia la representacién del sistema nombrado acceso al financiamiento,
gue, como lo vimos en la figura 1, se encuentra dentro del entorno, pero fuera de los limites
de la empresa. Esto quiere decir que no interviene directamente con la empresa, pero tiene
relacién con ella.

Dentro de este sistema, se encuentra un sistema llamado entidades financieras, el cual esta
compuesto por instituciones bancarias e instituciones no bancarias. El segundo sistema es

el de entidades no financieras, en el cual se encuentran los amigos, familia, ahorros y
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proveedores. En este sistema llamado recursos financieros, se encuentran los problemas de

acceso al financiamiento.

Basandonos en la representacion de la empresa como sistema es posible ubicar los
problemas de informacién y gestidn financiera al interior de esta, y los problemas de acceso
al financiamiento fuera de la empresa. Al mencionar los problemas dentro de la empresa,
nos referimos a la falta de informacién financiera que debe estar contenida en los estados
financieros, la cual permite saber si la empresa estd siendo rentable y exitosa. Podria darse
el caso de que alguna empresa, aunque estuviese creciendo, lo estuviera haciendo por
deuda y no por ganancias, es decir que su crecimiento no fuera sano. Se podria saber si la
empresa aumenta en ventas, pero no se sabria si estd generando las ganancias deseadas o
si esas ganancias crean rigueza. También permitiria saber cuanto cuesta producir y vender
los productos y hacia donde fluye el efectivo. La deficiente informacién que se tiene provoca
gue haya una mala gestidon financiera de la empresa, pues como ya se menciond es
necesaria la informacidn para la toma de decisiones de cualquier operacidn que se realice
en la empresa. En cuanto a los problemas fuera de la empresa, nos referimos a los
problemas, que, sin estar dentro de sus limites y su control, la afectan, como el excesivo
interés que se les aplica a las pymes, la corrupcién, la informacién que les solicitan las
instituciones financieras para conocer su capacidad de pago con el objetivo de otorgarles
financiamiento, y en muchas ocasiones, los problemas llevan a las empresas a solicitar
préstamos a sus proveedores con el fin de financiarse y como estos tiene conocimiento
sobre sus flujos y la empresa no cuenta con el capital suficiente para pagarle, los
proveedores interrumpen la provision de insumos para la operacidon de la empresa,

provocando asi otro problema como atrasos en operaciones, ventas, etc.
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1.3 Otras alternativas de solucion
Normas Internacionales de Informacion Financiera — NIIF

Para la toma de decisiones y el control en las organizaciones, producir informacién
financiera sobre las operaciones que afectan econémicamente a las empresas a través de
la técnica contable, es sumamente relevante; sin embargo la evolucién en las formas para
realizar negocios y las alternativas financieras que surgen dia con dia, hacen de esta
actividad algo complejo a la que debe destinarse especial cuidado para lograr una
presentacion razonable de la situacidn financiera de la empresa a través de los estados

financieros.

Bajo esta légica, el Consejo de Normas Internacionales de Contabilidad (IASB, por sus siglas
en inglés) a partir de 2009 propuso ciertas facilidades a observar en el proceso de emisién
de estados financieros en las pequefias y medianas empresas, con el argumento de
considerar costos para las entidades mads pequefias y el tipo de transacciones y condiciones
que tienen lugar en este tipo de organizaciones, para ello promulgé la Norma Internacional

de Informacién Financiera para Pequefas y Medianas Empresas (NIIF para pymes).

La NIIF para las pymes es una norma auténoma (menos de 250 paginas), disefiada para
satisfacer las necesidades y capacidades de las pequefias y medianas empresas (pyme), que
se estima que representan mas del 95 por ciento de todas las empresas alrededor del

mundo (IFRS Foundation, 2017).

En comparacion con las NIIF completas, la NIIF para las pymes es menos compleja de varias

maneras (IFRS Foundation, 2017):

e Se omite cualquier tema que no sea relevante para las pymes; por ejemplo,
ganancias por accién, informes financieros intermedios e informes por segmentos.
e Se simplifican muchos principios para reconocer y medir los activos, pasivos,

ingresos y gastos en las NIIF completas. Por ejemplo, amortizar la plusvalia,
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reconocer todos los gastos de préstamo y desarrollo, modelo de coste para
asociadas y entidades controladas conjuntamente y exenciones excesivas de costo
o esfuerzo para requisitos especificos.

e Significativamente menos revelaciones son requeridas (aproximadamente una
reduccion del 90 por ciento).

e El estdndar ha sido escrito en lenguaje claro y facilmente traducible.

e Para reducir aun mas la carga de las PYME, se espera que las revisiones se limiten a

una vez cada tres anos.

La Norma estd disponible para que cualquier jurisdiccion la siga, independientemente de si
ha adoptado o no las NIIF completas. Cada jurisdiccién debe determinar qué entidades
deben utilizar la Norma. La Unica restriccion del Consejo de Normas Internacionales de
Contabilidad (IASB) es que las entidades que tienen responsabilidad publica no deben usarla

(IFRS Foundation, 2017).

Apoyos gubernamentales
El Gobierno Federal cuenta con diversos programas de apoyo para el desarrollo de
proyectos empresarialesy productivos, estos programas otorgan apoyos complementarios,

subsidios y créditos para incentivar el crecimiento y desarrollo econémico y social.

Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM)

Apoyos del Fondo Nacional Emprendedor para emprendedores y mipymes, hasta el 100%
del proyecto y $30,000,000.00

e Sectores estratégicos y de desarrollo regional

e Desarrollo empresarial

e Emprendedores y financiamiento

e Mipymes

e Incorporacion de las tecnologias de la informacion
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Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT)

Investigacion y desarrollo tecnolégico

Apoyo hasta por el 75% del proyecto y $36,000,000.00

INNOVAPYME, INNOVATEC y PROINNOVA
Disefios y prototipos

Estudios e investigaciones

Patentes y propiedad intelectual

Equipo de cdmputo y de laboratorio

PRO México

Fomento de la exportacion

Apoyo hasta por $450,000.00

Certificaciones y registros de marca internacional
Envio de muestras al extranjero

Estudios especializados

Eventos promocionales y ferias internacionales
Mercadotecnia para exportaciéon

Viajes y encuentros de negocios

Agencia de Servicios a la Comercializacion y Desarrollo de Mercados Agropecuarios.

(ASERCA)

Incentivos para la comercializacidén agroalimentaria.

Apoyo hasta por el 100% del proyecto y $2,000,000.00

Certificacidn de calidad, sanidad e inocuidad

Camparfias de promocion nacional e internacional
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e Misiones comerciales
e Ferias, eventos y exposiciones internacionales

e Gestidn y tramite de denominaciones de origen

Fideicomiso de Riesgo Compartido (FIRCO)

Fomento de agronegocios

Apoyo hasta por el 70% del proyecto y $100,000,000.00

e Infraestructura, equipamiento y maquinaria
e Bio-Energéticos, energias renovables y bio-economia
e Agro-parques

e Agronegocios

Mujeres pyme

Este programa busca el desarrollo y consolidacién de micro, pequeiias y medianas empresas
lideradas por mujeres, con acceso a financiamiento preferencial y a herramientas de

desarrollo empresarial.

Mujeres PYME ofrece los siguientes beneficios:

e Acompaiamiento especializado para el fortalecimiento de tu negocio, de acuerdo
con el nivel de desarrollo en que se encuentre.

e Acceso a financiamiento con tasas de interés preferenciales de entre 9% y 9.9%
anual fijo, dependiendo el monto solicitado y con plazos hasta 5 anos.

e Préstamos desde 50,000.00 hasta 5 millones de pesos.

e Sin aval u obligado solidario ni garantia hipotecaria en créditos hasta 500,000

pesos. Y de 500,000 hasta 2.5 millones de pesos, sin garantia hipotecaria.
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e Situ empresa ha recibido asesoria por parte de alguna incubadora o aceleradora
reconocida por el Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM), el proceso es mas

rapido.

Banca de desarrollo

La Banca de Desarrollo forma parte del Sistema Bancario Mexicano, tal como se establece
en el articulo 3° de la Ley de Instituciones de Crédito.

En el marco del Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo (PRONAFIDE), la Banca
de Desarrollo se ha constituido como una herramienta de politica econdmica fundamental
para promover el desarrollo, resolver los problemas de acceso a los servicios financieros y
mejorar las condiciones de los mismos para aquellos sectores que destacan por su
contribucidn al crecimiento econédmico y al empleo: micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYMES), infraestructura publica, vivienda para familias de bajos recursos, y el
financiamiento a los productores rurales de ingresos bajos y medios (Secretaria de Hacienda

y Crédito Publico, 2017).

Actualmente existen nueve instituciones financieras que constituyen el sistema de banca

de desarrollo mexicano, distribuidos en distintos sectores, los cuales son:

Sector empresarial

Conformada por Nacional Financiera y el Banco Nacional de Comercio Exterior, tiene como
objetivo impulsar el desarrollo de las empresas mexicanas, principalmente de las pequenas
y medianas, proporcionandoles acceso a productos de financiamiento, capacitacion,
asistencia técnica e informacion, a fin de fomentar el desarrollo regional y la creacién de

empleos.

Sector rural
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Conformada por los Fideicomisos Instituidos con Relacién a la Agricultura (FIRA) y la
Financiera Rural, tiene como mandato el otorgamiento de recursos financieros,
capacitacién, asistencia técnica e informacién a las empresas y productores del campo

mexicano; contribuyendo con esto a generar mejores condiciones de vida en el medio rural.

Sector infraestructura

Dentro del Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo se establece que uno de
los sectores principales a detonar sera la infraestructura publica y privada. De esta manera,
la Banca de Desarrollo, a través del Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos y del Fondo
Nacional de Infraestructura, otorga recursos financieros para el desarrollo de proyectos de
gran envergadura como son las carreteras, puertos y aeropuertos, plantas de tratamiento

de agua; asi como a los servicios publicos de los Gobiernos Estatales y Municipales.

Sector vivienda

El Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo establece como uno de los objetivos
de la Banca de Desarrollo, brindar financiamiento para la vivienda a las familias de bajos
ingresos, principalmente para aquellas que no tienen acceso a los sistemas tradicionales de
seguridad social como IMSS e ISSSTE. Asimismo, la Banca de Desarrollo tiene como objetivo
desarrollar el mercado de la vivienda mediante el otorgamiento de recursos financieros
destinados a la construccién, a la adquisicidon de vivienda mediante créditos hipotecarios y

al desarrollo del mercado de bonos respaldados por hipotecas.

Sector servicios financieros
Los encargados de atender al Sector de Servicios Financieros en sus diferentes divisiones

son:

El Banco de Ahorro Nacional y Servicios Financieros (BANSEFI): tiene por objeto promover
el ahorro, el financiamiento y la inversion entre los integrantes del sector, ofrecer

instrumentos y servicios financieros entre los mismos, asi como canalizar apoyos financieros
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y técnicos necesarios para fomentar el habito del ahorro y el sano desarrollo del sector y en

general, al desarrollo econémico nacional y regional del pais.

El Banco Nacional del Ejército, Fuerza Aérea y Armada (BANJERCITO) tiene como mandato
proporcionar servicios financieros propios de la banca tradicional, como son créditos al
consumo o para la adquisiciéon de vivienda, a los miembros de las fuerzas armadas de

nuestro pais.

El sistema bancario en México es uno de los que menos prestan en el mundo, la Reforma
Financiera promulgada por el presidente de la Republica permitird corregir esta situaciény
hacer del crédito un mayor detonador de crecimiento econdmico en favor de las familias
mexicanas. La reforma se basa en cuatro pilares: fomentar la competencia en el sector
financiero; fomentar el crédito través de la banca de desarrollo; ampliar el crédito a través
de las instituciones financieras privadas; y dar mayor solidez y prudencia al sector financiero

en su conjunto (Videgaray,2014).

Proveedores

El crédito de proveedores es un elemento central en el financiamiento de las empresas
mexicanas, como reflejan todas las encuestas disponibles. Este crédito resuelve algunas de
las limitaciones de informacidn que los acreedores enfrentan y mantiene los incentivos para
el repago bien alineados; dadas las limitaciones para el acceso al crédito, este es un canal
de financiamiento indispensable para la marcha de los negocios en México. Sin embargo,
su uso preponderante entre las pymes conlleva desventajas tanto para los acreditados
como para el mercado en general. Por un lado, el crédito de proveedores suele atarse al
consumo de ciertos productos y, por ser provisto por empresas que no se dedican al
otorgamiento de crédito como actividad principal y cuyos productos son insumos para el
funcionamiento de los acreditados, podria llegar a ofrecerse en condiciones desventajosas
en términos de precios. Por otro lado, como los proveedores no estan obligados a reportar
a las SIC, la base de datos de estas empresas es incompleta y se priva a las empresas de la
conformacion de un historial crediticio que les podria abrir la puerta del crédito de
intermediarios financieros. Dada la importancia del crédito de proveedores, seria deseable
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profesionalizar su otorgamiento y proporcionar incentivos para que reporten a las SIC

(Banco de México, 2015).

Banca comercial, el enfoque de Santander

Banco Santander ofrece la posibilidad de financiar proyectos para pymes mediante la
Financiacion Estructurada. Esta alternativa de financiamiento permite a las pymes con mas
de cinco anos en operacion la posibilidad de financiar proyectos singulares de inversion
para el crecimiento de su negocio, como lo son la Investigacién, Desarrollo e Innovacién
(I+D+i), maquinaria y expansién de operaciones, entre otros, por un importe minimo de
veinte millones de pesos (520,000,000 MN), un plazo minimo de tres afos,
mediante distintas estructuras de instrumentos de capital acordes al tipo de proyecto. Se
excluyen de esta alternativa el financiamiento de capital de trabajo y la reestructuracién de

deudas, asi como el financiamiento a los sectores financiero y de construccién.

Para las pymes que cumplan las condiciones mencionadas, la Financiacién
Estructurada facilitaria recursos financieros de largo plazo, con caracteristicas adecuadas a
las necesidades particulares de cada proyecto. Una vez examinada la solicitud, Banco
Santander podra asesorar o informar acerca del modelo de financiamiento mas adecuado
a los objetivos y circunstancias. Para solicitar el estudio del posible financiamiento del
proyecto a través de la Financiacion Estructurada, sera necesario completar el formulario
de financiamiento y enviarlo a través de su sitio web, para lo cual, entre
otra documentacion, se debera aportar lo siguiente:

e Cuentas auditadas al menos del ultimo ejercicio.

e Plan de inversion / crecimiento asociado al proyecto.

e Certificados de estar al corriente de pagos con Seguridad Social y con Hacienda.
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Banca comercial, el enfoque de Banorte
Crediactivo Express es el nuevo producto de Crédito dirigido a pymes con menos requisitos,
su proposito es ser accesible, de agil aprobacién, contratacion y operacion, para satisfacer

necesidades de capital de trabajo y activos fijos.

Dirigido a personas fisicas con actividad empresarial y personas morales.

Caracteristicas:

e Financiamiento desde $200 mil hasta $3 millones de pesos.

e Tasa fija o variable.

e Tasa de interés competitiva.

e Plazo de 12 meses para créditos revolventes y hasta 36 meses en créditos
amortizables.

e Disponible en moneda nacional.

e Producto accesible, no requiere informacion financiera ni fiscal.

e Evaluado por flujos de efectivo comprobables mediante estados de cuenta.

e Rapido proceso de autorizacion.

e Facilidad para disponer a través de la Banca Electrénica.

Banca comercial, el enfoque de BBVA Bancomer

BBVA Bancomer aumentd 24 por ciento los créditos a las pequeiias y medianas empresas
(pymes) en el primer semestre del afo, y estimd una colocacion de 51 mil nuevos créditos
para cerrar el 2014 con un monto calculado en 45 mil millones de pesos para el sector (El

financiero,2014).

Grupo financiero BBVA Bancomer apoya a ese segmento porque representa un importante
motor para el desarrollo de la economia que genera 9 de cada 10 empleos del pais,
ofreciendo a los micro, pequefios y medianos empresarios soluciones dirigidas a sus
necesidades con productos innovadores de captacién, crédito, cobranza, y el respaldo

tecnoldgico para impulsar la eficiencia de los negocios (Flores, 2014).
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Asesoria financiera, el enfoque de EPI Consultores

En la actualidad competir en los mercados es costoso para las empresas. Tienen que
invertir en mercadotecnia, innovacién tecnoldgica, mejor personal, etc. Este hecho hace
que para compensar dichos costos la empresa deba generar valor a sus socios, clientes y
accionistas. Por tanto, la meta para estas es obtener una ventaja competitiva que les
permita superar a la competencia, la cual puede venir de varias fuentes (Olmedo, 2015).
En este caso nos referimos a las firmas de asesoria financiera, las cuales podrian evitar en
las pymes “la muerte temprana”, ayudandolas con el analisis de riesgo y con la toma de

decisiones para el negocio.

EPI Consultores es una firma de asesoria empresarial con mas de 15 aifos de experiencia en
finanzas corporativas, estructuracién y evaluacién de negocios, coaching y consultoria
estratégica en México. Atienden proyectos pertenecientes al sector inmobiliario,
restaurantero, e-commerce, hospitalario, retail, turismo, comercial, manufactura,
proyectos sustentables, servicios, educacion, metal-mecanica y hotelero. Su experiencia
profesional ganada en puestos directivos en grandes empresas les permite transmitir

el know how al negocio o proyecto de inversion (EPI Consultores, 2017).

Servicios de asesoria para pymes y emprendedores: desarrollo de nuevos negocios

Se inicia con el diagndstico empresarial de la pyme en cuanto a solvencia y liquidez.
Posteriormente crean el Plan Estratégico basado en Balanced Scorecard, cuyo contenido
son temas de finanzas, clientes, procesos de trabajo e innovacién; asi como sus
respectivos indicadores (KPls), iniciativas y metas. La finalidad es otorgar la herramienta
de administracidon que permita monitorear los resultados financieros y operativos de la
empresa e implementacidén de mejores practicas. Una vez que el negocio se encuentra con
flujo de efectivo estabilizado disefian la estrategia financiera que maximice las utilidades y
lleve al crecimiento sostenido.

Incubacién de Empresas por 4 Etapas

1. Asesoria Financiera para Pymes: Definiciéon del modelo de negocio

2. Plan de Negocio
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e Resumen ejecutivo
e Estudio de mercado
e Andlisis de la competencia
e Plan de mercadotecnia
e Plan de operaciones (disefio y documentacion de Procesos)
e Modelo financiero para pymes
e Evaluacion financiera: TIR, VPN, ROI, PAYBACK
e Asesoriay estrategia fiscal
e Financiamiento pymes
3. Servicios de Asesoria Contable, Fiscal y Administrativa

4. Puesta en Marcha de la Empresa

1.4 Propuesta de solucion
A lo largo de este capitulo se han descrito los problemas de caracter financiero, al cual se

enfrentan las pymes, las cuales son empresas que, en Latinoamérica, tienen un papel

trascendental como principal motor de la economia.

Como ya vimos, uno de los problemas que se presenta es la mala gestién que existe dentro
de las mismas empresas, debido a que no cuentan con un registro financiero, ocasionando
falta de informacidn sobre la situacién financiera en la que se encuentran, su capacidad de
pago, etc. Y aunque se cuente con ellos, muchas veces no son auditados por lo cual no son
confiables. La falta de informacién y la no confiable, limitan la planeaciéon y toma de

decisiones que afectan el crecimiento, desarrollo y subsistencia de estas.

Otro problema es la falta de acceso a las escasas y caras fuentes de financiamiento, esto
ocurre debido a que los bancos, o las fuentes de financiamiento solicitan informacién acerca
de sus estados financieros, los cuales muchas veces las empresas no tieneny los altos costos
de los créditos, provocando asi que las pymes dependan de otras entidades como amigos,

proveedores, entre otros para financiarse.
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Es por ello que con la finalidad de resolver el problema de la falta de informacién financiera
para planear y tomar decisiones al interior de las pymes y la problematica que esto conlleva,
se plantea la siguiente estrategia que proporciona una forma de diagnosticar y atender la

falta de informacidn financiera, para que se pueda generar.

Para desarrollar la estrategia se utiliza el enfoque de sistemas que permitira conceptualizar
a la empresa y la estrategia como un sistema para tener una visiéon de su entorno, sus
relaciones y sus elementos y comprenderlo como un todo. Adicionalmente se hara uso de
la estrategia de planeacidn interactiva para realizar la formulacién de la problematica;
identificando las amenazas y oportunidades que enfrenta la pyme, posteriormente
disefiaremos un futuro deseado de la pyme, y pensaremos en los medios con los que
perseguiremos los fines deseados. Finalmente se determinardn los recursos requeridos y
como los obtendremos para llevar a cabo la implementacién y control de la estrategia.

Los elementos financieros para las empresas son elementos imprescindibles para que los

usuarios tomen decisiones.

1.5 Supuestos
Con base en la informacién mencionada anteriormente, se define la siguiente hipdtesis:

Para que las pymes logren adaptarse a los cambios para su desarrollo y consolidacion,
deben realizar una adecuada planeacion para tomar decisiones correctas y tener acceso a
fuentes de financiamiento, para que esto se lleve a cabo se debe contar con la informacion

financiera necesaria y en perfectas condiciones.

1.6 Objetivos
1.6.1 General

Disefiar una estrategia de intervencidn en pymes que permita diagnosticar y dar
solucidn a su falta de informacidn financiera dentro de la empresa, para que cuenten

con estados financieros que permitan saber cuanto se tiene, cuanto se debe, a quién se
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le debe, cuanto cuesta producir productos, hacia donde fluye el efectivo, cudl ha sido el
desempefio de la empresa en determinado periodo.
Dicha informacién serd relevante para tener una adecuada gestion financiera,

planeacion y toma de decisiones por parte de las pymes.

1.6.2 Especificos

e Usar el marco tedrico de referencia para disefiar la estrategia de intervencion;
enfoque de sistemas, la planeacion interactiva y los elementos financieros basicos
para las empresas.

e Construir el estado actual y un futuro deseado sobre la gestion financiera de la

empresa en la que se va a intervenir.

1.7 Alcances
La estrategia se elaborard en funcion de la problematica que se presenta en las pymes de

México respecto a la falta de informacion financiera. Por medio del desarrollo de la
estrategia de planeacion interactiva se pretende que sea una referencia para otras pymes
gue requieran conocer cOmo se encuentra su situacién financiera y asi contar con la
informacién necesaria para tomar cualquier decisién, esto las llevard a contar con un
historial de estados financieros para no depender del financiamiento por parte de los

proveedores y asi poder acceder a mejores fuentes de financiamiento como los bancos.
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1.8 Conclusiones

En este capitulo se definié la palabra pyme, tanto en México como en algunos paises
de América Latina.

Se establecid la gran importancia que tienen las pymes en la economia de México y
en América Latina, ya que generan el mayor nimero de empleos.

Los obstaculos que componen la problematica financiera de las pymes se
encuentran tanto dentro de la misma empresa como fuera de los limites de esta.
Los problemas que se encuentran al interior de las pymes, es decir, relacionados
directamente con estas, son: la falta de conocimientos de los costos reales de sus
productos y servicios, traduciéndose en una posibilidad muy alta de empezar sin
tener claro cuanto se espera ganar del negocio, definiendo metas, pero también la
rentabilidad esperada. Esto nos lleva a no contar con la informacién financiera
necesaria para la correcta planeacién y una mejor toma de decisiones, pudiendo asi,
tener acceso a fuentes de financiamiento y no depender de los proveedores, de la
familia o de los amigos para financiarse.

Los problemas que se encuentran fuera de los limites de las pymes son: las
restricciones para acceso a las limitadas y caras fuentes de financiamiento.

Las alternativas actuales de solucién con respecto al acceso a fuentes de
financiamiento, como las bancas de desarrollo, obedecen a normas que determinan
los gobiernos; la banca privada determina sus criterios para el acceso a ellos
obedeciendo a sus intereses propios.

Es importante que las pymes cuenten con alternativas para dar solucién a la
problematica financiera a la que se enfrentan.

La mayoria de las pymes no cuentan con la informacion financiera necesaria para
generar su historial, esto los lleva a no realizar una adecuada planeacion de sus
recursos y a tener una mala toma de decisiones respecto a su empresa. También
genera una restriccidon por parte de las fuentes de financiamiento debido a que les
solicitan historial financiero y no lo tienen, provocando que las pymes sigan siendo

financiadas por sus proveedores.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO DE REFERENCIA

2.1 El enfoque de sistemas

2.1.1 Antecedentes

La teoria general de sistemas surge con la necesidad de entender las construcciones tedricas

de los sistemas donde se han planteado relaciones del mundo empirico, uno de sus

principales objetivos es desarrollar un marco tedrico que permita entender en términos

generales y comunes a los especialistas (Kenneth, 1956).

El enfoque sistémico tiene como precursoras muchas teorias, desde los afios cuarenta a la

actualidad, las mayores aportaciones han sido:

Teoria de los juegos: estudia el comportamiento de
jugadores “racionales” a fin de obtener ganancias
maximas y pérdidas minimas gracias a estrategias
apropiadas contra el otro jugador o la misma
naturaleza.

Se descubre la programacion lineal y la introduccion
de la computadora digital, que permitieron el avance
del “Enfoque de Sistemas” al permitir el estudio
cuantitativo de sistemas compuestos por un gran
numero de variables.

Teoria de la Informacion: introduce el concepto
de informacion y desarrolla los principios de su
transmision. La informacién, como cantidad
medible, mientras mas complejos son los
sistemas, mayor es la energia que destinan para
obtener a la obtencidon, procesamiento,
almacenaje, y/o comunicacion de la
informacion.
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Cibernética: lleva los conceptos de
retroalimentacion e informacion mucho
mas alla de los campos de la tecnologia, y
los generalizo en los dominios biolégico y
social.

Teoria Matematica de la Comunicacion y
Control de sistemas: a través de la
regulacion de la retroalimentacion, que se
encuentra estrechamente relacionada con
la Teoria de control.

Teoria General de Sistemas (TGS): se retoma la
perspectiva holistica, plantea que un sistema es
un conjunto de elementos dinamicos con
mutua interaccion y que ademas existen leyes
que se aplican, independientemente de los
elementos involucrados, es decir, la relacion
entre las partes es lo que constituye al todo, en
lugar de las propiedades individuales de cada
fraccion.



Society for General Systems Research (SGSR): sociedad
organizada para impulsar el desarrollo de sistemas tedricos
aplicables a mas de uno de los compartimentos
tradicionales del conocimiento. Sus funciones principales
son: 1) Investigar el isomorfismo de conceptos, leyes y
modelos en varios campos, y fomentar provechosas
transferencias de un campo a otro. 2) Estimular el
desarrollo de modelos tedricos adecuados en los campos
que carecen de ellos. 3) Minimizar la repeticion de esfuerzo
tedrico en diferentes campos. 4) Promover la unidad de la
ciencia mejorando la comunicacion entre especialistas.

Teoria de las graficas: aplicada a aspectos relacionales
de la biologia, Vinculando matematicamente el algebra
de matrices; por el lado de los modelos, a la teoria de
los sistemas por compartimientos son subsistemas
parcialmente “permeables”, y desde aqui a la teoria de
los sistemas abiertos.

Los Sistemas Socio técnicos: distinguen dos aspectos o
componentes fundamentales de los sistemas: el técnico
(duro) y el social (suave). Los problemas relativos a este
tipo de sistemas exige la consideracion simultanea de
ambos aspectos y de sus interacciones.

1964-1966

General Systems Theory-The Skeleton of
Science: a través de la regulacion de la
retroalimentacion, que se encuentra
estrechamente relacionada con la Teoria de
control.

Teoria de los conjuntos: exponen que las propiedades
formales generales de sistemas, sistemas cerrados y
abiertos, pueden ser axiomatizadas en términos dicha
teoria.

Teoria de los compartimientos: mencionan que el
sistema consiste en subunidades conciertas condiciones
de frontera, entre las cuales se dan procesos de
transporte.

Figura 3. Linea del tiempo de las teorias precursoras del enfoque de sistemas

Fuente: elaboracién propia

A mediados de la década de 1960 diversos consultores y académicos fueron concluyendo

gue los problemas de disefio, diagndstico y administracion de sistemas complejos, exigian

metodologias interdisciplinarias mucho mas comprehensivas que las que se venian

empleando hasta entonces.

Dichas metodologias, con las modificaciones que han ido experimentando a lo largo del

ultimo cuarto de siglo, contindan disfrutando de vigencia y, en sentido amplio, pareceria

que pueden ser consideradas como equivalentes funcionales unas de otras (Reyes, 2016).
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2.1.2 Definicion de sistema
Un sistema es un conjunto de dos o mas elementos que satisface las siguientes tres

condiciones (Ackoff, 1983):

1. Laconducta de cada elemento tiene un efecto sobre la conducta del todo.
2. La conducta de los elementos y sus efectos sobre el todo son interdependientes.
3. Sinimportar cdmo se formen los subgrupos de elementos, cada uno tiene un efecto

sobre la conducta del todo, y ninguno tiene un efecto independiente sobre él.

De acuerdo con lo anterior, un sistema es un todo que no puede ser dividido en partes
independientes. De esto se derivan dos de sus propiedades mds importantes: cada parte de
un sistema tiene propiedades que se pierden cuando se separan del sistema, y cada sistema

tiene algunas propiedades, esenciales, que no tiene ninguna de sus partes (Ackoff, 1983).

Las propiedades esenciales de un sistema, considerado como un todo, derivan de las
interacciones de sus partes, no de sus acciones tomadas separadamente. Asi, cuando un
sistema es desmembrado, pierde sus propiedades esenciales. A causa de ello, y este es el
meollo del asunto, un sistema es un todo que no puede ser comprendido por medio del

analisis (Ackoff, 1983).

Ackoff, en su articulo, Towards a system of systems concepts (Ackoff, 1971) clasifica los tipos

de sistema de la siguiente manera:

e Sistema abstracto uno de todos sus elementos son conceptos. En un sistema de este
tipo los elementos se crean mediante la definicidn y las relaciones entre ellos son
creadas mediante supuestos. Por ejemplo, lenguajes, sistemas filoséficos y sistemas

numéricos. Son estudiados en las llamadas “ciencias formales”.
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e Sistema concreto al menos dos de sus elementos son objetos. A menos que se
indique lo contrario, al usar el término sistema dentro de este campo se hace
referencia a este tipo de sistemas. El establecimiento de la existencia de sistemas y
las propiedades de los elementos y la naturaleza de las relaciones entre ellos

requiere una investigacion con un componente empirico.

e Sistema cerrado es aquel que no tiene un medio ambiente. Esta conceptualizado de
modo que no tiene ninguna interaccion con cualquier elemento no contenido

dentro de él, es totalmente auténomo.

e Sistema estatico en el que no se producen acontecimientos, por ejemplo, una mesa,

son aquellos que no muestran ningun cambio en las propiedades estructurales.

e Sistema dinamico aquel en el que se producen acontecimientos, su estado cambia

con el tiempo. Estos pueden ser conceptualizados como abiertos o cerrados.

e Sistema homeostatico cuyos elementos y el medio ambiente son dindmicos,
conserva su estado en un medio ambiente cambiante mediante ajustes internos.

Puede ser conceptualizado como un sistema estatico o dindmico.

La funcidén del sistema es la produccion de resultados que definen su objetivo y para que se
diga que el sistema funciona debe ser capaz de producir el mismo resultado de diferentes
maneras. Cuando un sistema cumple con la condicién anterior se dice que es adaptativo, ya
gue se intuye que existe un cambio en su medio ambiente o dentro de él, a lo que reacciona

cambiando su propio estado, con el fin de cumplir su objetivo (Bartee, 1971).

La teoria general de sistemas es el esqueleto de la ciencia en el sentido que provee una
estructura de sistemas en la cual se ve de fondo el conocimiento de ciertas disciplinas y

temas particulares de manera ordenada y coherente, con el fin de enfocarnos hacia dénde
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tenemos que ir. Busca la integracion dentro de organizaciones separadas para la realizacion
de proyectos o programas, las técnicas de administracion cientifica, simulacién de sistemas
y los sistemas de informacidn son solo algunas de las herramientas que hacen posible ver

un sistema como un todo (Kenneth, 1956).

2.2 Planeacion interactiva
Surge de un esfuerzo consciente por desarrollar una metodologia de la administracién y la

planeacion firmemente en la era de los sistemas.
La planeacion es proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo

(Ackoff, 1983).

Por lo general la planeacidn se entiende como un proceso de reflexién sobre el qué hacer

para pasar de un presente conocido a un futuro deseado (Miklos & Tello, 1993).

De acuerdo con Ackoff, existen cuatro orientaciones temporales de la planeacidn:
e Reactiva: la orientacién de los planeadores es hacia el pasado.
e Inactiva: otros estan orientados hacia el presente.
e Preactiva: algunos otros se orientan hacia el futuro.
e Interactiva: considera al pasado, al presente y al futuro como aspectos diferentes,

pero inseparables.

Tabla 6. Las cuatro orientaciones basicas respecto a la planeacion (Ackoff,1983)

ORIENTACION PASADO PRESENTE FUTURO
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El reactivismo

A los reactivistas no les satisfacen las cosas tal como estan, ni el modo en que ocurren.
Prefieren las cosas tal como una vez estuvieron. Por lo tanto, buscan regresar a un estado
anterior deshaciendo los cambios relevantes. Tienden a entrar al futuro de cara al pasado,
por lo que tienen una visién mas clara del lugar de donde vinieron que al lugar hacia el cual

se dirigen.

Creen que la tecnologia es la principal causa del cambio, la consideran su principal enemigo.
A través de la historia se han resistido al progreso y han buscado el retorno a la “vida

simple”.

La metodologia que en enfoque reactivista aplica los problemas es la de la era de la
maquina: todos los problemas actuales, alguna vez no existieron; algo los origind. éQué es
lo que sucedid y cudl es su causa? Bastard con encontrar la causa, reprimirla, suprimirla o

removerla, para que el problema desaparezca.

Los reactivistas prefieren tratar con personas y valores en vez de hechos y eficiencia. Se
sienten mas tranquilos pensando cualitativamente que cuantitativamente. Asocian el
conocimiento, la comprensién y la sabiduria con la edad, debido a que creen que la
experiencia es el mejor maestro, y que el mejor lugar para adquirirla es “la escuela de la

vida”.

La planeacidn reactivista trata los problemas separadamente, no sistematicamente, por lo
gue pasa por alto las propiedades esenciales del todo y muchas de las propiedades
importantes de las partes individuales. Ademas, se basa en la creencia errdnea de que, si

uno se deshace de lo que no quiere, se obtiene lo que se quiere. Esto es obviamente falso.

La orientacidn reactivista posee tres atractivos principales: primero estd el sentido y el

respeto por la historia, de la que se pueden extraer algunas lecciones. Nada de lo que ocurre
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es nuevo. Muchas cosas similares ya han ocurrido antes. En segundo lugar, produce una
sensacion de continuidad y evita los cambios abruptos. Finalmente, preserva las

tradiciones, lo cual hace que se sientan seguros los que lo poseen.

El inactivismo
Los inactivistas estan satisfechos con las cosas tal como estdn. Aun cuando no desean
retomar el pasado, no les agrada la forma como estan evolucionando las cosas, por lo que

tratan de impedir el cambio. Sus objetivos son la sobrevivencia y la estabilidad.

Los administradores inactivistas no creen que las condiciones actuales sean las mejores
posibles, pero piensan que son bastantes buenas. Estan satisfechos con las cosas tal como
son, por lo que tratan de mantenerlas tal como estan. Piensan que la mayoria de los
cambios son temporales o ilusorios, y que sus negocios, aun en una situacion inestable,
recuperaran por si solos su equilibrio. Por lo tanto, su politica es “manos afuera”. Creen

que, si se hace poco o nada, poco o nada ocurrira, y eso es precisamente lo que desean.

Los inactivistas no reaccionan ante los embrollos creados por los demas, hasta que surgen
las crisis; esto es hasta que su supervivencia o estabilidad son amenazadas. Estas personas
no tratan de encontrar las causas de las crisis para eliminarlas, solo procuran deshacerse de
las amenazas. Los inactivistas tratan de eliminar el malestar que produce la enfermedad, en
vez de buscar la causa, ya que creen que las organizaciones se curan por si mismas si se les

deja solas.

Como algunos de los miembros de la organizacidn desean hacer cosas que produzcan
cambios, los inactivos tratan de evitar esta posibilidad manteniéndolos ocupados. Por lo
tanto, no es sorprendente que los inactivistas consideren a la burocracia y al papeleo como
sus valiosos aliados. Ademas, padecen una obsesién por la compilacion de datos, que es un

proceso interminable, ya que no es posible reunir nunca todos los hechos. Esto constituye
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un buen pretexto para no tomar decisiones. Simplemente se dejan llevar por la corriente

de los acontecimientos.

Las organizaciones inactivistas aprecian mas las maneras que la eficiencia. Se preocupan de
los convencionalismos, las costumbres, las reglas y la conducta correcta. Aprecian mas la

conformidad que la creatividad. La deslealtad es considerada como un pecado capital.

El tipo de organizacidon que mejor puede sobrevivir bajo una administracidn inactivista es la
empresa subsidiada. Por esto es por lo que dichas empresas se resisten a que se evalle su
actuacion. El inactivismo abunda en las dependencias gubernamentales, pero también en
los departamentos de servicio de las empresas. El mejor ejemplo de este tipo de
administracion se encuentra en las universidades, las cuales se caracterizan por ser mas

dificiles de modificar que un cementerio.

Las organizaciones inactivistas se desempefian bien Unicamente cuando las circunstancias
gue lasrodean son favorables. Hay situaciones en las que es mejor no hacer nada, que hacer
algo. Finalmente, debido a la cautela con que actlan estas organizaciones, raras veces

cometen errores de proporciones catastréficas. Cuando mueren, mueren lentamente.

El preactivismo

El preactivismo es el estilo dominante de la administracion actual de los Estados Unidos de
Norteamérica. Sus adherentes no desean regresar a un estado previo o disponer las cosas
tal como eran. Creen que el futuro serd mejor que el presente y el pasado. Por lo tanto,

buscan acelerar el cambio para explotar las oportunidades que traiga.

Al igual que los reactivistas, los preactivistas piensan que la tecnologia es la principal causa
del cambio; sin embargo, a diferencia de los primeros, piensan que el cambio es bueno, por
lo que ven con buenos ojos la tecnologia. Creen que existen pocos problemas que la

tecnologia no pueda resolver.
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A diferencia de los inactivistas, los preactivistas no desean establecerse e irla pasando; los
preactivistas son perfeccionistas. En su busqueda de lo mejor, ponen toda su confianza en
la parafernalia que la ciencia y la tecnologia pueden proporcionar. Se sienten cautivados
por técnicas tales como la programaciéon lineal, la planeacidon y la elaboracion de
presupuestos por programas, los andlisis de riesgos y los estudios de costo-eficiencia.

Tienden a tratar cada nueva técnica o tecnologia como una panacea.

Consideran a las organizaciones como organismos, a las estructuras, como entidades de
fines autocraticos y medios democraticos. Este tipo de empresas cree en la administracién
por objetivos, por lo que tiende a ser liberal con los medios, descentralizada e informal. La
empresa preactiva valla mas la inventiva que la conformidad, y le agrada ser la primera en
probar cosas nuevas. Su principal objetivo es el crecimiento, hacerse mds grande y producir

mas productos que cualquier otra; ser la nUmero uno.

La planeacidn en una organizacion preactiva consiste en predecir el futuro y prepararse para
él. La preparacion consiste en dar los pasos necesarios para minimizar o evitar las amenazas
del futuro y de ser posible, explotar las oportunidades futuras. A los preactivistas les
preocupa mas perder una oportunidad que cometer un error. Creen que los errores de

comisidn son menos costosos y mas faciles de corregir que los errores por omisién.

De las dos partes de la planeacién, la prediccidon y la preparacion, la primera es la mas
importante para los preactivistas, quienes creen que es mas dificil predecir con precisidon

gue prepararse eficientemente para un futuro predicho con precisién.

La planeacién preactivista, a diferencia de la reactivista, se hace de arriba hacia abajo.
Comienza generalmente con una prediccién de las condiciones del medio ambiente,
realizadas por un consejo profesional de planeacién. A continuacion, los altos ejecutivos
preparan una lista de objetivos de la corporacidn y formulan una estrategia para toda la

organizacién. Después pasan sus lineamientos al siguiente nivel, en donde los objetivos de
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éste se integran en programas para desarrollo futuro. Finalmente, estos programas son

pasados al nivel inferior, y el proceso se repite.

Interactivismo

Los interactivistas no desean retornar a un estado previo, prolongar la situacién actual, ni
acelerar la llegada del futuro. Estos niegan lo que implicitamente suponen los inactivistas,
los reactivistas y los preactivistas: que el futuro esta fuera de control en gran parte, porque
lo Unico que puede controlarse hasta cierto punto es el propio futuro. Creen que el futuro
puede ser influenciado por lo que uno hace y por lo que los demas hacen, del mismo modo
como las acciones pretéritas modificaron el curso del presente. De aqui que consideren a la
planeacion como el disefio de un futuro deseable de la invencion de los métodos para llegar

7

aél.

Los inactivistas tratan de sujetarse a una posicién firme para no ser arrastrados por la
marea. Los reactivistas, por su parte, nadan contra la corriente. Los preactivistas tratan de
avanzar con la marea, para llegar primero. La actitud del interactivista es muy diferente:

tratar de controlar la marea.

Los interactivistas, a diferencia de los reactivistas, no ven la tecnologia y el cambio como
males. A diferencia de los preactivistas, no los consideran siempre buenos. Los efectos de
la tecnologia, dependen segun ellos de la forma en que se les utilice; su buen o mal uso esta
sujeto a su vez, de consideraciones tanto cientificas como humanisticas. La ciencia, desde
el punto de vista de los interactivistas, involucra la busqueda de similaridades entre cosas

gue aparentemente son diferentes.

Se requieren dos cosas para enfrentar eficientemente cualquier situacion problematica. La
primera es determinar lo que la nueva situacidn tiene en comun con otras situaciones
gue se enfrentan anteriormente. La segunda, es saber en qué aspectos la nueva situacion

gue se encara es Unica, por lo que requerira conocimientos que aun no se tienen. En este
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aspecto las artes y las humanidades vendran a nuestra ayuda. Estas revelan las preguntas

gue deben ser respondidas y los valores que deben ser obtenidos.

Los inactivistas desean desempeiarse medianamente bien: satisfacen. Los preactivistas
desean desempefiarse lo mejor posible: optimizan. Los interactivistas, en cambio, desean
desempeiiarse en el futuro mucho mejor de lo que pueden hacerlo en el presente: idealizan.
Los interactivistas tratan de perfeccionar su trabajo cada vez mds; tratan de mejorar en
general, no en un aspecto en particular. Su objetivo es maximizar su capacidad para

aprender y para adaptarse: desarrollarse.

Los inactivistas se concentran sobre las cosas que no deben hacerse (evitan errores de
comisién) y que los preactivistas se abocan sobre lo que debe hacerse (evitan errores de
omisidn). Los interactivistas tratan de evitar ambos, pero estdn mas interesados en otros
tipos de errores, los cuales generalmente pasan desapercibidos; estos errores consisten en
hacer preguntas equivocadas o en tratar de resolver problemas inexistentes o irrelevantes.
Los interactivistas creen que se cometen mas errores por la incapacidad de planificar los
verdaderos problemas, que por la dificultad de resolverlos.

Los interactivistas creen que la incapacidad para encontrar los verdaderos problemas radica
en que uno no esta cabalmente consciente de qué cosa es lo que realmente se quiere. Los

seres humanos no solo persiguen fines; también persiguen ideales.

La gente suele perseguir tres tipos de fines:

1. Las metas. Las metas son los fines que podemos esperar alcanzar dentro del

periodo cubierto por la planeacién.

2. Los objetivos. Los objetivos son los fines que no esperamos alcanzar dentro del

periodo planeado, pero si en una fecha posterior.

41



3. Los ideales. Son los fines que creemos inalcanzables, pero hacia los cuales
pensamos que es posible avanzar durante y después del periodo para el que se

planea.

La planeacion debiera incluir explicitamente los tres tipos de fines, pero rara vez ocurre asi.
Dependiendo de qué tipos de fines toma en cuenta, la planeacién se puede clasificar en:

operacional, tactica, estratégica o normativa.

e Laplaneacidn operacional consiste en seleccionar medios para perseguir metas que
son dadas, establecidas o impuestas por una autoridad superior, o que son

aceptadas por convenio.

e La planeacion tactica consiste en seleccionar medios y metas para perseguir
objetivos dados, establecidos o impuestos por una autoridad superior, o que son

aceptados por convenio.

e Laplaneacién estratégica consiste en seleccionar medios, metas y objetivos. En este
caso los ideales son dados o impuestos por una autoridad superior, aceptados por
convenio o no formulados, como ocurre con mas frecuencia. Este tipo de planeacion

tiende a ser de largo alcance.
e La planeacion normativa requiere la seleccidn explicita de medios, metas, objetivos

e ideales. Este tipo de planeacion cubre un periodo indefinido. No tiene horizonte

fijo.
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Tabla 7. Tipos de planeacidn y posturas de planeacion (Ackoff, 1983)

Tipos de
Medios Metas Objetivos Ideales Asociados con
Planeacion
Operacional Elegidos Impuestos Impuestos Impuestos  Inactivismo
Tactica Elegidos Elegidos Impuestos Impuestos  Reactivismo
Estratégica Elegidos Elegidos Elegidos Impuestos = Preactivismo
Normativa Elegidos Elegidos Elegidos Elegidos Interactivismo

Los interactivistas son quienes realizan la planeacién normativa. Como se verd mas

adelante, en esta planeacion el papel de los ideales no solo es importante: es clave.

2.2.2 Principios operativos de la planeacion interactiva
El modo en que la planeacion interactiva es llevada a cabo depende de tres principios

operativos: el principio participativo, el principio de la continuidad y el principio holistico.

El principio participativo

Tiene dos efectos importantes sobre el modo en que la planeacidn interactiva se lleva a
cabo. Primero, implica que nadie puede planear eficientemente para otro que no sea él
mismo. Es mejor planear para uno mismo, aunque sea mal, que permitir que otros planeen

por uno, aunque sea muy bien.

En la planeacidn interactiva, son los propios ejecutivos quienes se encargan directamente
del proceso de planeacién. Ademas, se otorga una oportunidad a todas las personas para
las que se planea, para que participen en el proceso. La planeacion debe ser tanto recreativa

como productiva.

El segundo efecto importante sobre el modo de cdmo la planeacién interactiva se lleva a
cabo se encuentra en una pregunta acerca del papel de los planeadores profesionales y el
de las unidades de planeacién dentro o fuera de la organizacion para la que se planea. Si su

papel no es prepara planes para los demas, écudl es? Su papel es alentar y facilitar la
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planeacion de los demas por ellos mismos. Los profesionales deben proporcionar la
motivacion, la informacion, los conocimientos, la comprensién, la prudencia y la

imaginacién que requieran los demas para planear eficientemente por su propia cuenta.

El principio de la continuidad
Todos los planes se basan en un gran numero de supuestos. Un supuesto es un enunciado

gue tratamos como si fuera verdadero; actuamos con base en él.

Debido a que las organizaciones y los medios cambian de manera continua con el tiempo,
los planeadores deberan formular de manera explicita el mayor nimero de supuestos
relevantes acerca de las cosas que: cambiaria, no cambiarian, pueden cambiar y no pueden

cambiar.

Deberan monitorear estos supuestos de manera continua. Al descubrir que estan
equivocados, debera hacerse la modificacién correspondiente en los planes, es decir,
deberdn adaptarse a los supuestos que han cambiado. Esta adaptacién debe ser continua
si quiere mantenerse o, mas importante aun, aumentarse la efectividad de los planes.
Cuando el desarrollo real y el esperado difieran de manera significativa, deberdn
identificarse las causas de las desviaciones y emprenderse la accidon correctiva

correspondiente.

El principio holistico

Este principio tiene dos partes: el principio de la coordinacién y el principio de la integracion.
Cada principio estd relacionado con una dimensidon diferente de la organizacién. Las
organizaciones se dividen en niveles, y cada nivel se divide a su vez en unidades
diferenciadas por su funcién, por su tipo de produccién o por el mercado que sirven. La
coordinacion esta relacionada con las interacciones entre las diferentes unidades del mismo
nivel; la integracién, se relaciona con las interacciones entre las unidades de los diferentes

niveles (Ackoff, 1983).
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El principio de coordinacién establece que ninguna parte de una organizacién puede
planearse con eficiencia si se planea independientemente de las demds unidades del
mismo nivel. Asi, todas ellas deben planearse simultdnea e interdependientemente.
Los problemas, independientemente del lugar en donde aparezcan, deben atacarse

simultanea y cooperativamente desde el mayor nimero de frentes (Ackoff, 1983).

El principio de la integracion establece que Ila planeaciéon realizada
independientemente en cualquier nivel de un sistema no puede ser tan eficiente
como la planeacion llevada a cabo interdependientemente en todos los niveles

(Ackoff, 1983).

2.2.3 Las cinco fases de la planeacidn interactiva

a) ldealizacion

1. Formulacidn de la problematica la determinacidon de cuales son los problemas y
oportunidades que enfrenta la organizacion para la que se hace la planeacion, la manera en
gue interactuan, y que obstruye o limita a la organizacién para tomar medidas al respecto.

El producto de esta fase adopta la forma de un escenario de referencia.

2. Planeaciéon de fines la determinaciéon de lo que se requiere alcanzar por medio del
redisefio idealizado del sistema para el que se hace la planeacién. De este disefio se sacan
los objetivos, las metas, y los ideales. Al comparar el escenario de referencia y el redisefio
idealizado se identifican las brechas que deberan cerrarse o reducirse con el proceso de

planeacion.
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b) Realizacion

3. Planeacién de medios la determinacion de las medidas que deberdn tomarse para cerrar
o reducir las brechas. Para ello se requiere seleccionar o inventar los cursos de accién,

practicas, proyectos, programas y politicas adecuados.

4. Planeacidn de recursos la determinacién del tipo de recursos y la cantidad de cada uno
de ellos que se requeriran para los medios elegidos, cuando se necesitaran, y como va a

adquirirse o generarse.

4,

Implementacién y control determinaciéon de quién va a hacer qué, cuando debe
hacerse, y como asegurar que estas asignaciones y programaciones se llevan a cabo

como esta proyectado y produzcan los efectos deseados sobre el desempefio.
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Figura 4. Fases de la planeacion interactiva Fuente: (Ackoff, 1983)
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2.2.4 Fases de la planeacion interactiva

Las fases no necesitan un orden especifico. Son aspectos interdependientes de un proceso
sistematico, en el que cada uno alimenta y es alimentado por los demas, particularmente
en la planeacion continua. Los resultados de cualquier fase pueden originar la necesidad de
ajustes en algunas otras fases. El orden en el que se presentan, por tanto, no es el orden en
gue se debe iniciar ni terminar. Ninguna de ellas puede llegar a completarse totalmente, y

pueden empezar en cualquier orden.

2.2.4.1 Fase 1: Formulacion de la problemdtica

La problematica de una empresa es el futuro que le depara su conducta y la de su medio
ambiente. Todos los sistemas contienen la semilla de su propio deterioro y destruccién. Por
lo tanto, el propdsito de formular la problematica es identificar la naturaleza de estas
amenazas, a menudo ocultas y sugerir los cambios que incrementen la capacidad de la

empresa para sobrevivir y medrar.

La formulacién de la problematica requiere de tres tipos de estudio:

1) Un analisis de sistemas: Descripcion detallada del estado en que se encuentra la

empresa y como fluye en su medio ambiente y en qué forma es influido por este.

2) Un andlisis de las obstrucciones: Identificacién y definicidn de las obstrucciones que

impiden el desarrollo de la empresa.

3) Preparacién de proyecciones de referencia: Extrapolaciones de la actuacién de la

empresa, desde su pasado reciente hacia el futuro, suponiendo que no ocurrirdn cambios

significativos en la conducta de la misma ni de su medio ambiente.
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2.2.4.1.1 Andlisis de sistemas

La planeacidn eficiente de la empresa requiere para su implementacién de una descripcién
global y coherente del estado actual de la empresa y del medio ambiente, de cdmo opera,
en quién o en qué influye y cémo. Generalmente los cuadros que reflejan la situacién de la
compaiia (los estados financieros) son demasiado generales, y se refieren casi
exclusivamente en las cuestiones financieras, por lo que carecen de cobertura y

profundidad.

Un andlisis de sistemas debe estar dirigido a responder los siguientes tipos de preguntas

acerca de la empresa y de sus partes:

1.- ¢Como se definird el sistema para el que se va a planear? Se requiere una definicién
formal precisa. Si no se va a planear para toda la empresa, sino solo para una subsidiaria o

para un departamento, se tendran que especificar claramente los limites del sistema.

2.- ¢éEn qué ramo o ramos se encuentra la empresa? Si la corporacion se encuentra en mas
de un ramo, se debe hacer un esfuerzo para identificar un drea mayor que englobe los
ramos en los que participa. El meollo del asunto consiste en definir los ramos en los que la

empresa o unidad piensa que estd, no en los que piensan que debiera estar.

3.- ¢Cémo estd organizada la empresa? Un organigrama detallado puede proporcionar los

datos necesarios, siempre y cuando se verifique previamente si esta actualizado.

4.- §Como opera realmente la empresa? ¢ COmo fluyen hacia adentro, hacia afuera y a través
de la organizacién los materiales, el dinero, las érdenes y la informacién? ¢éCudles son las
habilidades de las personas y maquinas que realizan operaciones en la empresa y cuanto
tiempo tardan? Las respuestas a estas preguntas generalmente pueden mostrarse por
medio de flujogramas comentados. Los flujogramas deben mostrar cdmo fluyen los

suministros de los proveedores hacia la empresa y cdmo son manejados estos una vez
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dentro de la misma: también como se distribuyen los productos, y a quién. En cada punto
en donde se someta a un proceso algun material o producto se anotaran en el diagrama la
capacidad y el nivel corriente de la operacién.

Después se debe preparar un diagrama o conjunto de diagramas que revelan cémo opera
cada una de las funciones no directamente involucradas en la produccidn, pero que si lo
afectan.

Finalmente, se preparard un flujograma que muestre el flujo del dinero desde sus multiples
fuentes hacia la empresa, y de alli hacia sus multiples destinos. También se deben de
mostrar en donde se toman las decisiones que afectan su flujo y cdmo son comunicadas a
los demas.

El andlisis de sistemas generalmente tiene valiosos efectos colaterales. Revela qué
operaciones no estan controladas adecuadamente. Es deseable que este analisis en

particular sea realizado por los responsables de los sistemas de informacidn de la empresa.

5.- éCudles politicas, practicas, estrategias y tacticas se encuentran en vigor actualmente?
Aqui se formula lo que podrian denominarse las reglas del juego de la empresa. Si la
administracion se muestra reluctante a formular dichas reglas explicitamente, debe

alentdrsele a lo que haga, aun cuando los resultados no sean halagadores.

6.- éCudles son las preferencias de la administraciéon, en cuanto al estilo? é¢de qué
peculiaridades de la companiia se deriva esto? Cada empresa y unidad dentro de ella tiene
un medio ambiente o atmdsfera de trabajo, que deriva de su estilo de operar. Los factores
incluyen: el modo en cémo interactua la gente (formal o informalmente), los horarios, las
reuniones, los viajes promovidos por la empresa, etc. En pocas palabras, la calidad de la vida

de trabajo del personal.

7.- ¢éComo se ha desempenado la empresa en el pasado y cdmo se desempefia en la

actualidad? Se utilizan parametros para medir los volumenes de venta, la porcién del
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mercado dominado por la compaiiia, ganancias, rentabilidad, etc. Si los resultados se

representan de forma gréfica es mejor.

8.- éQuiénes son los participantes de la empresa? écudntos participantes de cada tipo
existen? ¢En qué grado dependen de la corporacion los participantes, y cudnto depende la
empresa de ellos? Con respecto a los clientes, ¢{Coémo se distribuyen las caracteristicas
econdmicas, demograficas y de personalidad entre ellos? La mayoria de las compaiiias
cuentan con bastante informacidn acerca de sus clientes y consumidores y saben por qué
utilizan sus productos o servicios. No obstante, las razones que dan los consumidores raras

veces explican el motivo de sus preferencias.

9.- ¢Quiénes son los competidores de la empresa? ¢{Qué tan grandes son? ¢En qué
actividades las demds compaiias compiten con nuestra empresa? ¢Qué porcion del
mercado domina la competencia? ¢ COmo estan distribuidas geograficamente las porciones
del mercado que domina la competencia? ¢Como se modifica el reparto del mercado a

través del tiempo?

10.- ¢Cuales leyes y reglamentos gubernamentales se aplican a la empresa, y como? {Qué

efectos sobre el medio ambiente tendra la conducta de la empresa?

La busqueda de respuestas para estas preguntas puede ser realizada mejor por personas
ajenas a la empresa, que no estén influenciadas por los prejuicios que tiene el personal
interno. Las respuestas deben ser ampliamente difundidas dentro de la empresa, para ser
discutidas y criticadas. Las diferencias de opinidn son particularmente importantes, ya que
gracias a ellas se pueden destacar las posibles obstrucciones para el desarrollo de la

empresa.
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2.2.4.2 Obstrucciones para el desarrollo

Las principales obstrucciones para el desarrollo de una organizacién generalmente son

autoimpuestas, inconscientemente. Para la mayoria de las organizaciones es dificil encarar

la verdad acerca de ellas mismas. Su renuncia a aceptarla, puede ser el mayor obstaculo

para su desarrollo. Dichas obstrucciones son de dos tipos: discrepancias y conflictos.

2.2.4.2.1 Discrepancias internas

Una discrepancia es la diferencia entre lo que una organizacion cree que es y lo que

realmente es. Las discrepancias son de cinco tipos:

a)

b)

Los fines de la organizacidn: un observador objetivo puede detectar que una
organizacién no siempre se dirige a los fines, metas, objetivos e ideales que dice
perseguir. Frecuentemente existe una gran diferencia entre lo que se predica y lo
gue se practica. Un gran numero de administradores de empresas aseguran que su
principal objetivo es obtener el maximo beneficio. Aunque es bien sabido que la
mayoria de los administradores estan dispuestos a sacrificar parte de las ganancias
para proporcionarse una vida de calidad aceptable durante el trabajo. En algunos
casos, los administradores llegan a tener fuertes sentimientos de culpa. Mientras
mayor es el sentimiento de culpa, mas defensivos suelen ser, y por ende mas

resistentes al cambio.

Los medios de la organizacion: el segundo tipo de incongruencia tiene que ver con
los medios que una corporacién proclama o cree que utiliza en la persecucién de sus
fines, y los medios que realmente usa. Existe gran diferencia entre lo que realmente
hace el personal y en lo que cree que hace o en lo que supone que debe hacer, es
por ello que se dice que: o se cambian las suposiciones y las creencias o se hace lo

gue se piensa que se debe hacer.
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c)

d)

Organizacion de los recursos: el tercer tipo de discrepancia esta relacionado con
creencias acerca de la calidad, la cantidad y el uso de los recursos de que dispone la
empresa. Estos recursos son: el personal, las instalaciones, y el equipo; los

materiales y la energia; la informalidad y el dinero.

Estructura organizacional y administracion: esta relacionado con la manera en la
gue se organiza y se administra la persecuciéon de los objetivos. Este tipo de
discrepancias ha sido profundamente estudiado. Muchas compaiiias proclaman que
concilian la  descentralizacién con la  administracién  participativa.
Desafortunadamente, la practica con frecuencia contradice tales afirmaciones, y
esto bien lo saben los empleados de los niveles inferiores, quienes, debido a su
posicién, estdn conscientes de que dichas organizaciones son centralistas,
autoritarias y no participativas. La estructura informal puede hacer posible la
supervivencia de la organizacion o constituir la mayor amenaza para su

supervivencia.

Los participantes de la organizacion y el medio ambiente: El ultimo tipo de
discrepancia se relaciona con las suposiciones acerca de los participantes y el medio
ambiente. Frecuentemente tales suposiciones sirven de base para las politicas y
estrategias de la empresa; sin embargo, a menudo dichas politicas y estrategias no
pueden llevarse a cabo en virtud de que las suposiciones en las que se basan son

incorrectas. El medio ambiente de la empresa estd constituido en dos partes:

1.- La parte transaccional, consiste en los individuos, las organizaciones y las
instituciones con las que interactla la empresa directamente. Estos pueden ser los
consumidores, los clientes, los proveedores, los inversionistas, los deudores, el

gobierno y los competidores.
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2.- La parte contextual, consiste en |la parte del ambiente que no es transaccional, y
que influye o no es influida por la corporacidn. Esta tiene poca o ninguna influencia
o control sobre el medio ambiente, que pueden ser las condiciones econdmicas en

general, el clima, los gastos gubernamentales, etc.

Las suposiciones que las empresas hacen acerca de ellas mismas tienen efecto
importante en lo que hacen y cémo lo hacen. La validez de estas suposiciones debe
ser cuestionada continuamente; no obstante, esto no se puede realizar a menos de
qgue se formulen explicitamente dichas suposiciones. La buena planeacion requiere

de tales formulaciones, y de sus correspondientes evaluaciones periddicas.

2.2.4.2.2 Descubrir discrepancias
Resulta todavia mas dificil eliminarlas una vez que han sido detectadas. Por lo tanto, es
conveniente documentar bien los efectos nocivos que producen en la organizacién antes

de emprender cualquier accion al respecto.

En las organizaciones se debe practicar la autocritica dentro de la organizacion, para lo cual

resulta muy util la ayuda de personal externo calificado y objetivo.

Un andlisis de los sistemas revela a menudo muchas cosas, particularmente respecto a las
reglas del juego. Las descripciones conflictivas de como se hacen las cosas, las reglas y de

los reglamentos aplicables con frecuencia son sintomas de discrepancias.

En todas las empresas existen personas conscientes de las discrepancias con alguien que
respeta su anonimato y que pueda hacer algo. Las personas externas que por alguna razén
trabajan temporalmente dentro de una compainia, con frecuencia recibe multitud de tales

revelaciones, una vez que han demostrado ser confiables.
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Otro modo de obtener informacién de este tipo es por medio de entrevistas con ex

empleados de la compaiiia.

Existen varios procesos de grupo que se pueden utilizar para sacar a la luz discrepancias.

2.2.4.3 Conflictos

La eliminacién de los conflictos (el ideal ético-moral) es necesaria para incrementar la
capacidad de satisfacer los deseos propios y los de los otros, o sea, para desarrollarse.
Existen conflictos cuando dos o mas deseos interactian de tal modo que el progreso sea
uno de ellos e impida el avance hacia los demas. Puede haber conflictos de deseos dentro

de un individuo, dentro de una organizacién o entre ellos.

Los diferentes tipos de conflictos que tienen lugar durante el desarrollo de una empresa

son:

1.- Conflictos internos de los individuos: cada vez existe mas conciencia en las empresas de
los efectos dafiinos que tienen los conflictos internos de los empleados, en todos los niveles.
Un numero creciente de evidencias demuestra claramente que el alcoholismo, y la
drogadiccién, asi como los problemas familiares, financieros y legales reducen la capacidad

de los individuos para desempenfarse eficientemente.

2.- Conflictos entre los individuos: estos conflictos pueden ser causados por diferencias de
personalidad y por desacuerdo respecto a los objetivos y los medios para alcanzarlos.
Cualquiera que sea su origen, los conflictos de esta clase pueden reducir la eficiencia

colectiva e individual, asi como la capacidad para mejorarla.

3.- Conflictos entre los individuos y la empresa o partes de ella: cuando se presentan este
tipo de conflictos, las personas frecuentemente tratan de obstruir, consciente o

inconscientemente, la persecucion de los objetivos de la empresa y a menudo lo logran. A
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los empleados que tienen esta tendencia se les denomina enajenados. La enajenacién es

un asunto de estado de dnimo dentro del equipo y tiende a ser contagiosa.

4.- Conflictos dentro de las unidades: las altas autoridades de una empresa imponen a sus
unidades objetivos mutuamente conflictivo. Por ejemplo, pedirle a mercadotecnia que haga
mucha publicidad a un producto para lograr utilidades para la empresa y por otro lado
también pedirle a produccién que acelere su ritmo de trabajo para que la empresa pueda

alcanzar sus objetivos.

5.- Conflictos entre las unidades del mismo nivel: este tipo de conflictos se da con
frecuencia cuando a las diferentes unidades de un mismo nivel se les asignan objetivos que

entran en conflicto con los objetivos de otras unidades del mismo nivel.

6.- Conflictos entre las unidades de diferentes niveles: con frecuencia se relacionan con la
forma como se distribuyen los recursos. Una divisién puede ver que el capital que genera le
es arrebatado por las altas autoridades de la empresa, quienes lo invierten en otra division.
La divisidon beneficiada puede aparecer como un parasito ante los ojos de la divisidon que

genero el capital.

7.- Conflictos dentro de la empresa como un todo: este tipo de conflicto se puede describir
con el siguiente ejemplo: Muchas compaiiias buscan simultaneamente mantener buenas
relaciones con sus empleados y, sin embargo, realizan recortes periddicos de personal.
Otras empresas desean incrementar su mercado, pero no estan dispuestas a aumentar el
numero de empleados de la gerencia de mercadotecnia. Se puede mencionar que tener
objetivos conflictivos no es raro; no obstante, si fracasa el intento de resolverlos, pueden

obstruir el desarrollo de la organizacidn.

8.- Conflictos entre la empresa y los grupos externos: estos conflictos tienen lugar

particularmente con grupos civicos y con organismos gubernamentales, y se utilizan a
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menudo como excusa para actuar ineficientemente. No obstante, la ineficiencia aun cuando

se disculpe, no puede contribuir al desarrollo de la empresa.

2.2.4.4 Proyecciones de referencia

Una proyeccion de referencia es una extrapolacién de una caracteristica de actuacién que
haya tenido un sistema desde el pasado reciente y que probablemente tendra en el futuro,
suponiendo que no ocurrird ningln cambio significativo en su conducta ni en la de su medio

ambiente.

Las proyecciones de referencia normalmente se hacen utilizando las principales unidades
de medicidn empleadas por las empresas. Por ejemplo, volimenes de ventas, porcion del
mercado dominado, utilidades, rentabilidad, etc. También se hacen proyecciones similares

en relacidn con las caracteristicas del medio ambiente.

No existe un medio mecdanico para determinar qué caracteristicas de la empresa y del medio
ambiente deben utilizarse en las proyecciones de referencia. Se puede utilizar el método de
prueba y error, pero también tiene sus inconvenientes utilizarlo. Por lo tanto, es mas
recomendable preparar una grafica de cuatro cuadrantes y en ella se despliegan las

relaciones histdricas y extrapoladas entre:
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Figura 5. Proyeccion de referencia de cuatro cuadrantes. Fuente: Ackoff
1. Las ventas y el tiempo.
2. El mercado y el tiempo.
3. Las ventas y los activos.
4. Las ganancias y los activos.
5. Las ganancias y el tiempo.
Siempre que sea posible, remdntese hasta diez anos en el pasado. A continuacién, extrapole

el diagrama tantos afios como los datos lo permitan.

Utilizando los datos histdricos, se pueden estimar los siguientes tiempos de medicién para

la actuacién de la compania:

1. La tasa promedio anual de crecimiento de las ganancias deflacionadas.
2. La tasa promedio anual de crecimiento de las ventas deflacionadas.
3. La razén anual promedio de ventas a activos.

4. La razén promedio anual de ganancias a ventas.
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Dadas las ganancias para un ano especifico, se pueden estimar:

- Las ventas que se requieran para producir esas ganancias.

- Los activos que se requieren para producir dichas ventas.

Existen dos principios derivados de la experiencia que pueden guiar en la busqueda de
proyecciones reveladoras. El primero de estos principios es obtener las suposiciones criticas
sobre las que se basan las expectativas de la empresa. Dichas suposiciones generalmente
yacen ocultas, por lo que deben sacarse a la luz. Una vez expuestas, pueden utilizarse en la

preparacién de un grupo de proyecciones, para poner a prueba su factibilidad.

Las proyecciones muestran claramente la necesidad de cambiar las suposiciones de la
empresa, y de explorar otros futuros, aparte del que la administracién espera y desea. El
segundo principio en la busqueda de proyecciones estd relacionado con la provisién y

consumo de los recursos criticos.

2.2.4.5 Los escenarios de referencia

Las proyecciones de referencia que resulten reveladoras se pueden combinar con los
resultados de los analisis de sistemas y obstrucciones, en un escenario que muestre qué
futuro le espera a la empresa si no ocurren cambios significativos en su conducta o en la del
medio ambiente. Es este escenario de referencia en donde puede revelarse mejor la

problematica de la empresa.

Para que el escenario sea efectivo, debe ser interesante, retador y, de ser posible,
impactante. Si no estd bien escrito, aun cuando sea bueno su contenido no llamara la

atencion lo suficiente.

El escenario de referencia, si esta bien hecho, mostrara que la problematica corriente es el

resultado de lo que la empresa hace actualmente, de lo que hizo en el pasado y de lo que
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se le hace a ella. También debe revelar qué cambios se tienen que hacer para evadir la

problematica.

Un escenario de referencia se debe hacer lo mds creible posible. Si revela un futuro
deseable, entonces se puede justificar la inactividad, aunque raras veces ocurre esto.
Cuando se prepare un escenario de referencia se debe enfatizar que no se trata de un
prondstico. El propdsito de un escenario de referencia es revelar las consecuencias que
tendrd la conducta actual y las suposiciones de la empresa. Tiene por objeto Ilamar la
atencién hacia los verdaderos problemas, y permitir que perciba su naturaleza y sus
interacciones. Es contra el escenario proporcionado por esta percepcion de un futuro
indeseable y sus fuentes, como se puede iniciar el proceso de redisefiar el futuro de una

corporacion.

2.2.2 Fase 2: Planeacion de los fines
En esta etapa de la planeacidn es en la que se disefa el futuro deseado. Se especifican los
fines que se van a perseguir.

Los fines, que son los resultados que persiguen las acciones, son de tres tipos:

a) Metas: los fines que esperan alcanzarse dentro de un periodo comprendido por el

plan.

b) Objetivos: Los fines que no se espera alcanzar sino hasta después del periodo para

el que se planea, pero hacia los que si se puede avanzar dentro de este periodo.

c) lIdeales: Son los fines que se suponen inalcanzables, y a la vez se considera que es

posible llegar a ellos.

Las metas, por lo tanto, se pueden considerar como medios para alcanzar los objetivos. Los

objetivos, por su parte, se puede considerar como medios para perseguir los ideales.
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El procedimiento para determinar qué fines deben perseguirse, empieza con la

especificacion de los ideales, contintda con los objetivos y termina con las metas.

La seleccidn de los ideales constituye el meollo de la planeacién interactiva. Cuando se trata
de un sistema que todavia no estd en funcionamiento, dicha seleccidn se hace a través de
un disefio idealizado. Tratdandose de sistemas ya en funcionamiento, se requiere de
redisefio idealizado. No hay necesidad de pronosticar el medio ambiente en que operara el
sistema; lo que interesa es su medio ambiente actual.

El disefio idealizado de un sistema debe ser:

1.- Técnicamente factible: significa que el disefio no debe incorporar ninguna tecnologia
gue actualmente sea desconocida o inaplicable. No obstante, si se pueden incluir
innovaciones tecnoldgicas, siempre y cuando sean factibles. En sintesis, el requerimiento
de factibilidad tecnoldgica tiene por objeto impedir que el producto del disefio idealizado

sea un trabajo de ciencia-ficcién.

2.- Operacionalmente viable: significa que el sistema disefiado debe ser capaz de sobrevivir
una vez que esté en funcionamiento. Esto no quiere decir que sea indispensable su

existencia: la implementabilidad del disefio es completamente irrelevante.

3.- Capaz, de rdpido aprendizaje y adaptacién: puede ser satisfecho Unicamente si se

cumple con las siguientes tres condiciones:

a) Los participantes del sistema deben poder modificar el disefio siempre que lo
deseen. Esta especificacion asegura la posibilidad de una mejora continua del
disefio, gracias al incremento de la experiencia. Esto también permite cambiar el

disefio, para que refleje los cambios de los participantes de la corporacion.
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b) La segunda condicién deriva del hecho de que, en cualquier proceso de disefio,

surgen preguntas para las que no se dispone de respuestas objetivas.

c) El tercer requisito es que todas las decisiones que se hagan dentro del sistema
disefiado estén sujetas a control. Esto significa que se debe monitorear los efectos
esperados de cada decisién y de las suposiciones sobre las que se basan estas

expectativas.

El producto de un disefio idealizado no es un sistema ideal, ya que es susceptible de ser

mejorado y de mejorarse él mismo.

La planeacion de fines incluye cuatro pasos:

a) Seleccionar una misién.
b) Especificar las propiedades deseadas del sistema planeado.
c) Elaborar un redisefio ideal de ese sistema.

d) Seleccionar las brechas entre este disefio y el escenario de referencia que la

planeacion tratard de cerrar.

A continuacidn, se examinan cada uno de estos pasos por separado.

a) Seleccion de la mision
Una misidn es un propdsito muy general que proporciona a todos los integrantes de una
organizacién y a todas sus acciones un sentido de propdsito. Una misién puede movilizar a

una organizacion para realizar cualquier accién.

Una misidn es un propédsito que integra los papeles multiples que desempefia un sistema.
Sin tal propdsito general, cualquier corporacién o sistema con propédsitos, carecera de

cohesién y capacidad de planear para si mismo de manera integrada.
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Para probar si una afirmacidn incluida en una declaracién de misién es procedente o no, se

determina si es posible hacerle alguna objecién plausible. De no ser asi, debera excluirse.

¢Qué caracteristicas debe tener una declaracion de mision?

a) Debera contener una formulacion de las metas de la empresa que permita medir los
avances hacia ellas.

b) Debera diferenciarla de otras compaiiias.

c) Deberda definir el negocio en el que quiere participar la compaiiia, no

necesariamente en el que ya opera.
d) Debera ser relevante para todos los ciudadanos afectados por la empresa.

e) Debera ser estimulante e inspiradora.

b) Especificacion de las propiedades deseadas para el disefio

Una vez que se formule la misidn, aun cuando sea tentativamente, es conveniente

especificar las propiedades con las cuales se dotaria idealmente al sistema disefado.

Las propiedades deseadas de un sistema por lo general pueden identificarse en sesiones de
lluvia de ideas (brainstorming). En estas sesiones no deberdn imponerse restricciones por
consideraciones de factibilidad. La especificacién de las propiedades deseadas puede
facilitarse utilizando la siguiente lista de verificacién de los aspectos de la organizacién o la
unidad que se esta planeando. Quizas sea necesario modificar la lista para que se ajuste a

algunas organizaciones:

1) Insumos: debera considerarse cinco tipos de recursos: plantas y equipos, materiales y
energia, personal, informacidn y fondos. Para cada uno de ellos sera necesario plantearse

las siguientes preguntas:
a) ¢Qué se requiere?

b) ¢Deberd adquirirse de una fuente externa o interna?
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c) ¢Para qué deben adquirirse los recursos?, éde qué fuente deberdn adquirirse y

cdmo?

2) El proceso corporativo
a) ¢Quiénes deberan ser los propietarios de la organizacion y cudl seria su papel?

b) ¢ Qué funciones necesarias para la actividad de la organizacién deberd proporcionar

la propia organizacion y cudles deberdn adquirirse de fuentes externas?
c) éCémo debera estructurarse y administrarse la organizacion?

d) éQué politicas y practicas deberdn aplicarse al personal en lo que se refiere al
reclutamiento, contratacion, orientacién, remuneracidn e incentivos, prestaciones,

ascensos, desarrollo profesional y retiro?

e. ¢Cuadl deberd ser la naturaleza de los procesos de produccion y cémo deberan

disefarse y organizarse?

3) Productos y servicios

a. ¢Qué productos o servicios deberd ofrecer la corporacidn y qué caracteristicas

especiales, si las hay, deberan tener?

b. ¢Cémo debera organizarse y llevarse a cabo el desarrollo interno de los productos

0 servicios?

c. ¢Cémo debera organizarse y llevarse a cabo la adquisicién?

4) Mercados y clientes
a. ¢Qué tipo de clientes deberdn buscar la corporacion?
b. ¢En qué areas del mercado?
c. ¢Cémo deben distribuirse y venderse sus productos o servicios?

d. ¢éCémo deberdn comercializarse sus productos o servicios? y, en el caso de

productos, ¢cdmo se les dara servicio?
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5) El medio

a. ¢Cudl debera ser la relacidn de la organizacidn con todos los ciudadanos afectados?

b. ¢Como debera obtenerse y utilizarse la informacidn sobre la percepcion que tengan

las partes interesadas de la organizacion?

c. ¢Cual deberd ser la relacién de la organizacidén con las agrupaciones ecologistas, de

consumidores y otros grupos de interés especiales?

¢) Elaborar un redisefio ideal del sistema

El redisefio ideal de un sistema es aquel con el que los disefiadores reemplazarian ahora el

sistema existente, si tuviera la libertad de reemplazarlo con cualquier sistema que ellos

quisieran. Este redisefo solo esta sujeto a dos restricciones:

1)

2)

El disefio debe ser tecnoldgicamente factible; es decir, no puede incorporar ninguna

tecnologia que no sepa que es factible en el momento de producir el disefio.

El disefio debe ser operacionalmente viable; es decir, debe tener la capacidad para

operar en el medio ambiente actual del sistema que se esta planeando.

Deberan seguirse tres principios en el proceso de disefio idealizado:

1)

2)

Cuando no haya ninguna base objetiva para tomar una decisién de diseno, el
sistema deberd disefarse de tal modo que este pueda determinar
experimentalmente cudl de las alternativas disponibles es la mejor. Esto se aplica a

las propiedades sobre las que no se haya llegado a un consenso.
El sistema deberd disefiarse para que pueda evaluar continuamente las

caracteristicas que se han disefiado en él. Y las decisiones que se toman dentro de

él. Esto le permite aprender de manera eficiente.
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3) Puesto que cualquier disefio incluye supuesto sobre el futuro, el sistema debera
disefarse para monitorear estos supuestos y para modificarse a si mismo
apropiadamente cuando un supuesto resulte ser falso. Esto le permite adaptarse

de manera efectiva.

Los dos primeros principios aseguran el disefio de un sistema con la capacidad de
aprendizaje efectivo. El tercero asegura su habilidad para adaptarse adecuadamente a las
condiciones cambiantes. Por lo tanto, el producto de un disefio ideal es un sistema con
aprendizaje adaptativo. El resultado no es ningun tépico ni ideal porque esta sujeto al
mejoramiento. Se trata del mejor sistema que persigue un ideal que los disefadores pueden

conceptualizar ahora, pero no necesariamente mas tarde.

El proceso para elaborar un disefio ideal se inicia produciendo “pedacitos de disefio”
alrededor de las propiedades identificadas en el segundo paso de la planeacién de fines.
Pueden usarse varios procedimientos para estimular la generacién de ideas innovadoras:
lluvia de ideas, sinéctica, dialéctica, etc. Una vez que se han completado los elementos de
disefio, debera verificarse en cuanto a su factibilidad tecnolégica, pero no de otra clase.

Cuando dicha factibilidad no sea evidente, debera recurrirse a la consulta de expertos.

Entonces, los diferentes elementos del disefio pueden ensamblarse en un escenario, cuadro
completo y coordinado del todo deseado. Obsérvese que sea o no auténoma la
organizacién de la unidad que se esta disefiando, su disefo estad restringido por la
naturaleza del sistema que lo contiene. Por lo tanto, es deseable preparar dos disefios
separados pero interrelacionados: no que acepte las limitaciones impuestas por el sistema
contenedor y otros que no lo haga. Al preparar el disefio sin limitaciones, puede cambiarse
cualquier aspecto del sistema contenedor que afecta el disefio del sistema contenido. La
discusion de estos dos disefios con los administradores del sistema contenedor, con
frecuencia puede inducir algunos de los cambios deseados. Es preferible preparar primero

el disefio con invitaciones, para después mejorarlo, eliminando limitaciones no deseables.
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d) Comparacion del escenario de referencia con el disefio ideal

Una vez que se tiene una version consensada del disefio ideal con limitaciones, este puede
compararse con el escenario de referencia. Esta comparacion producira una serie de
diferencias que constituyen las brechas entre lo que ocurriria si las cosas continuaran como

estan, lo que la organizacion preferiria.

Estas brechas deberdn enlistarse usando el esquema de clasificacidon presentado en la
seccidon sobre la especificacion de las propiedades deseadas del sistema que se estd

planeando.

Las brechas enlistadas deberan clasificarse como metas, objetivos e ideales. Quiza sea
necesario revisar esta clasificacion mas adelante debido a informacién obtenida
subsecuentemente. Una vez que esta clasificaciéon se ha completado, puede iniciarse la

planeacion de los medios.

Las razones del diseiio idealizado

Las razones y beneficios por los que vale la pena realizar el disefio idealizado son:

a) La participacion: el disefio idealizado facilita la participaciéon en el proceso de
planificacion. Cuando se trata de saber cdmo debiera ser un sistema, no hace falta
ningun experto; cada uno de los participantes del sistema planeado puede hacer
una contribucién importante. La simple participacion en el disefio idealizado

produce desarrollo.

b) La estética: la participacion en el disefio idealizado capacita a los participantes de un

sistema para incorporar sus valores estéticos al proceso de planeacién. Da libre

curso a la imaginacién creativa de quienes participan en él y tiene valor recreativo.
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c) El consenso: ocurre en el disefio idealizado debido a que este se concentra en los
valores ultimos mas que en los medios para perseguirlos. En general, las personas
discrepan menos en lo relativo a los ideales, que en las metas a corto plazo y en los

medios para alcanzarlas.

d) El compromiso: se desarrolla un interés mas fuerte hacia las ideas e ideales que uno

ha contribuido a formular que hacia los impuestos.

e) Lacreatividad: en la mayoria de la gente la creatividad se encuentra aprisionada por
murallas construidas por restricciones autoimpuestas que convierten los problemas
simples en enigmas irresolubles. La creatividad empieza con la eliminacién de tales

restricciones auto-impuestas.

f) La implementabilidad: el proceso del disefio idealizado amplia la concepcidn de los
disefadores acerca de lo que puede ser implantado. En la planeacién convencional,
la implementabilidad de un plan como un todo, siempre sigue a consideraciones

respecto a lo que es practicable de cada una de sus partes tomadas separadamente.

Con esto se terminan las principales razones por lo que vale la pena emprender el sistema

idealizado. Ahora se vera cdmo se puede organizar el proceso para producirlo.

La organizacion del proceso del disefio idealizado

Si el proceso de planeacién como un todo se organiza circularmente, entonces la fase del
disefio idealizado también se deber organizar de la misma manera. Cada unidad debe
preparar una version restringida y una no restringida de su disefio. Si se procede asi, los
consejeros de planeacién tendran la responsabilidad de coordinar e integrar estos disefios.
Estos consejos, y todas las personas comprometidas en la planeacién, deberan tener acceso
a todos los disefios preparados, asi como la oportunidad de sugerir modificaciones,

adiciones y supresiones. El flujo de estos disefios, a través de toda la organizacion,
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continuaria hasta que se obtenga un juego completo de disefios compatibles, aprobados

por consenso.

Muchas de las empresas que empiezan un proceso de planeacidn interactiva prefieren
hacerlo en etapas, de arriba hacia abajo. En tales casos, el rediseno idealizado de la empresa
empieza a ser preparado desde la oficina o el comité ejecutivo. Cuando se completa el
primer borrador, se somete a las unidades del segundo nivel, para comentarios y
sugerencias; se les pide que inician disefios similares para sus dreas de responsabilidad. El
proceso continla hasta que se llega al nivel inferior. En este momento la mayoria de las
caracteristicas del proceso de planeacién organizado circularmente ya se encuentran

ubicadas.

El papel del planificador profesional en el disefo idealizado

El papel del planificador profesional dentro de la planeacién interactiva no es preparar
planes para los demads, sino alentarlos para que planeen eficientemente por ellos mismos.
Entre otras cosas, el planificador puede disefiar, planear y administrar la implementacién
del proceso de planeacion.

Durante la fase del disefio idealizado, el planeador profesional debe estimular y aleccionar
a los participantes, para liberarlos de las restricciones que estan bloqueando su imaginacion

y su creatividad.

Una vez que los colaboradores se entusiasmen con la idea y que hayan captado el espiritu
del diseno idealizado, el profesional todavia tendrd un papel muy importante que
desempeiiar: hacer ver a quienes se encuentran dedicados al proceso, en qué momento
han llegado a una cuestién que no puede resolverse objetivamente, por lo que se requerira
la incorporacion de evaluacién experimental al disefio. El planeador profesional
frecuentemente tendrd que proporcionar asistencia en el disefio de tales experimentos.
Ademads, debe verificar el proceso de disefio, para asegurar que el sistema disefiado tenga

capacidad de adaptacién y aprendizaje.
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En algunos casos los miembros de los grupos de diseio idealizado prefieren hacer sus
contribuciones en forma andnima, lo cual debe permitirseles. Estas personas pueden
someter sus disefios a la consideracidon de los planificadores profesionales, quienes lo
sintetizan y destacan las diferencias significativas que existen entre ellos, para que sean
discutidas por el grupo como un todo. Las inhibiciones y la timidez tienden a desaparecer

desde el principio del proceso.

2.2.3. Fase 3: Planeacion de los medios

Una vez que se ha completado una version amplia del disefio idealizado y este ha sido
aceptado por consenso, debe compararse con el escenario de referencia. Las diferencias
gue haya entre ambos constituiran las brechas que el subsecuente proceso de planeacion

tratara de cerrar.

En el extremo mas alejado de la brecha, si en principio esta no se puede cubrir, se encuentra
el ideal. En caso de que si se pueda cubrir, lo que se encuentra al otro lado es el objetivo o
la meta. Si la brecha no puede ser cubierta durante el periodo de planeacion, se trata de un

objetivo; si se cumple se trata de una meta.

Una vez que se han identificado y clasificado las brechas, deben asignarseles prioridades
tentativas. Para asignarlas, se deben tomar en cuenta las interacciones de las brechas; sirve
muy poco cerrar algunas brechas si otras quedan pendientes. En estos casos las brechas
interdependientes deben juntarse en grupos individuales. Cuando se haya completado

esto, se puede empezar la planeacién de los medios.

Un medio es algo que produce un resultado deseado o permite acercarse a él. Como los

fines, los medios son de diferentes tipos.

Los tipos mas comunes son los siguientes:
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» Los actos: son acciones que requieren relativamente poco tiempo, ejemplo: pararse,

sentarse.
> Las series de acciones, procedimientos o procesos: consiste en una secuencia de
actos dirigidos a producir el resultado deseado, ejemplo: emprender un viaje,

negociar un contrato etc.

» Las practicas: son los actos frecuentemente repetidos o series de acciones, ejemplo:

llenar pdlizas de viaje.

» Los proyectos: son sistemas de acciones simultaneas y secuenciales o ambas,

dirigidas a los resultados deseados, ejemplo: mudarse de un lugar a otro.

» Los programas: son sistemas de proyectos dirigidos a los resultados deseados,

ejemplo: desarrollar una nueva linea de productos.

Ademas de lo anterior, los medios de planeacion tienen que ver con la seleccién de lo

siguiente:

» Las politicas: son las reglas que se aplican a tipos especificados de seleccién de

medios, ejemplo: empleo no discriminatorio, preservar la calidad del producto, etc.

Estas categorias no son absolutas; generalmente se mezclan entre ellas.
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Medios para cerrar las brechas de planeacion
La seleccién de medios para cubrir una brecha de planeacién constituye un problema de
planeacion; los que surgen de esta pueden tratarse de tres maneras: resueltos, atenuados

o disueltos.

Resolver un problema es seleccionar los medios que produzcan un resultado
suficientemente bueno que satisfaga. Este es el enfoque clinico, ya que esta basado en la
experiencia y en el método de pruebas repetidas. Los clinicos, por supuesto, también
emplean la investigacion, aun la cuantitativa, no obstante, rara vez la utilizan
exclusivamente o permiten que juegue un papel decisivo. La investigacion que estas
personas utilizan tiende a basarse en encuestas de opiniones, actitudes y caracteristicas de
la gente. Por lo tanto, sus principales instrumentos utilizados son las pruebas, cuestionarios
y entrevistas. Solucionar un problema es seleccionar los medios que se cree que produciran
el mejor resultado posible; esto es, optimizan. Este es el enfoque de investigaciéon, ya que

estd en alto grado basado en los métodos, técnicas y herramientas cientificas.

Disolver un problema es cambiar la naturaleza de la entidad que lo tiene o de su medio
ambiente, con el fin de eliminarlo. Las personas que disuelven no satisfacen, ni optimizan,
idealizan. Su objetivo es cambiar el sistema involucrado o su medio ambiente para
acercarlos al estado deseado en el que el problema ya no podra surgir. Este se denomina
“enfoque de disefio”. Los disefiadores hacen uso de los métodos, técnicas y herramientas,
tanto de los clinicos como de los investigadores, asi como de muchos mas. No obstante,

utilizan dichas técnicas y herramientas sintéticas y no analiticamente.

Tratan de disolver los problemas cambiando las caracteristicas del sistema que contiene esa
parte del problema: buscan disoluciones en las partes contenidas.

Es importante mencionar que las mejoras obtenidas por medio de la atenuacién de los
problemas tienden a ser de vida mds corta que las que proporciona su resolucion. Las

resoluciones, no obstante, son de vida mas corta que las disoluciones. Sin embargo, pocos
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problemas se resuelven, diluyen o disuelven permanentemente. Debido a esto, es

conveniente monitorear las consecuencias del tratamiento de un problema.

La necesidad de creatividad

La planeacién de los medios requiere de la formulacién de métodos alternativos que cierren
completa o parcialmente las brechas entre el escenario de referencia y el disefo idealizado.
Una vez formuladas las alternativas se debe evaluar; después se elige. Cuando ocurra que
ninguna de las alternativas sea buena lo mejor es buscar o inventar medios mejores que los
formulados inicialmente. El éxito de tal busqueda o esfuerzo de inventiva depende de la

creatividad que se desarrolle.

La naturaleza de una decision

La capacidad para formular creativamente los medios depende en parte de lo bien que se
comprenda la naturaleza de las decisiones. Decidir es seleccionar los valores cuantitativos
y cualitativos de entre dos o mas variables. A estas variables se les denomina de decisién o
controladas. No todas las variables controlables en una decisién son controladas. Sélo se
intenta controlar las variables que pueden ser relevantes o tener algin efecto sobre el
resultado. El resultado de una decisién es producido por lo que se hace (los medios
seleccionados) y por el medio ambiente en que se hace. Controlar una variable significa ser
capaz de establecer su valor unilateralmente, o sea causarlo, por otra parte, influir en una
variable significa tener algun control sobre ella, sin que sea un control total; esto es, se

ayuda a producirla.

El grupo de variables relevantes sobre las que se puede tener influencia, pero no controles
completos constituyen lo que se denomina medio ambiente transaccional. El grupo de
variables relevantes sobre las que no se tiene control, constituye el medio ambiente
contextual. Ya que la cantidad de control que se tiene sobre las cosas puede cambiar con el
paso del tiempo, estos ambientes pueden cambiar también. A medida que se obtiene mas

control, los elementos del medio ambiente contextual se trasladan al medio ambiente
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transaccional y los elementos del medio ambiente transaccional se vuelven variables
controlables. El resultado de una decisidon es una funcién de los valores tanto de las
variables relevantes controladas y no controladas como de los valores de dichas variables;
estos valores frecuentemente se toman como restringidos. Por lo tanto, el concepto de una
persona que toma decisiones o el modelo de una situacidn seleccionada se pueden

representar por una ecuacion:

Resultado = Una funcidn de las variables controladas y de las variables no controladas.

Esta ecuacién puede estar acompafiada de una o mads restricciones sobre las variables
controladas y no controladas. Para formular nuevos medios, se requiere que se conviertan
las variables no controlables en una controlada o que se utilice el valor de una variable
controlada previamente excluida por una restriccidn, por eso es necesario tomar en cuenta

cada uno de los siguientes aspectos acerca de una situacion de decisién.

La relevancia de las variables

Las variables que se perciben como relevantes en alguna situacién en particular dependen
del marco de referencia o punto de vista desde el cual se contempla la situacidn. El marco
de referencia en una situacion especifica es una parte de la concepcion individual del
mundo. Se puede considerar un numero mayor de variables relevantes durante la

planeacion de brecha:

1. Al aumentar la cantidad de personas que participaran en la formulacidon de los
medios de tal modo que exista el mayor nimero posible de puntos de vista.

2. Se crea una atmdsfera que aliente y apoye propuestas poco convencionales e
imaginativas.

3. Considerando lo que puede hacerse respecto a los sistemas mayores influenciables

gue incluyen al sistema que tiene el problema.
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Controlando lo incontrolable

Si se encuentra la manera de controlar o influenciar variables que previamente se
consideraban incontrolables, se pueden desarrollar medios creativos. Tales variables
frecuentemente pueden controlarse parcial o totalmente por medio de una o varias
estrategias combinadas. La primera estrategia consiste en aprovechar el hecho de que
puede atenuarse el efecto de una variable no controlable sin afectar la variable misma. Para
lograr esto, basta con reducir la sensibilidad hacia los efectos de la variable no controlada.
La segunda estrategia consiste en proporcionar incentivos adecuados a las organizaciones
e individuos cuya conducta parece estar fuera de control de la organizacidén. La tercera
estrategia consiste en tratar de controlar conjuntamente ciertas variables que no pueden

ser controladas por individuos o grupos que actlan separadamente.

Como eliminar las restricciones

En algunas situaciones de eleccién, las restricciones sobre lo que puede hacerse y lo que
puede ocurrir se incorporan explicitamente en su formulacidon. Estas restricciones,
percibidas conscientemente, parecen obvias o se suponen impuestas por una autoridad
superior. Las restricciones que parecen obvias o evidentes a menudo deben considerarse

con gran escepticismo.

La palabra “obvio” no se refiere a una verdad tan evidente que no requiera demostracion,
sino a una aseveracion cuya veracidad se desea aceptar sin justificacion. Se tiende a aceptar
sin demostracidn las cosas que se quieren creer. En cambio, se tiende a rechazar las cosas

gue no se quieren creer, aun cuando haya evidencias que las apoyen.

Casi siempre se atribuyen las restricciones de las que estamos conscientes a fuentes
externas. El hacer esto releva responsabilidad. Sin embargo, muchas de estas restricciones
son autoimpuestas, aunque sutilmente. Si la mayoria de los administradores, para evadir
las restricciones impuestas del exterior, emplearan el mismo genio que utilizan para evadir

impuestos, serian mucho mas creativos y eficientes para administrar.
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Como establecer las relaciones correctas

Las decisiones para hacer algo se basan en una serie de supuestas relaciones causales o
productivas entre las variables que se controlan, las que no se controlan, pero pueden
suponerse relevantes y el resultado deseado. La creencia de que una variable afecta el
resultado de lo que se planea es lo que hace que se la considere relevante. Asi, la seleccién
de las variables manipuladas estd condicionada por lo que se cree que es la naturaleza de
las relaciones entre ellas y el resultado apetecido.

La capacidad de planear eficientemente depende principalmente de lo bien que se conciban

las relaciones entre lo que uno hace y lo que uno quiere.

Al planear, ya que se trata de modificar los resultados, debe considerarse exclusivamente
en las relaciones causa-efecto y productor-producto. Desafortunadamente, dichas
relaciones frecuentemente se infieren incorrectamente de un tipo de relacién totalmente
diferente: la correlacién. Esta es una relacién descriptiva; la relacion causa-efecto o
productor-producto es explicativa. Para establecer de qué tipo de relaciones se trata
frecuentemente se requiere de la experimentacién controlada; sin embargo, como esto es
mas costoso y tardado que observar las variaciones concomitantes de dos o mas variables
bajo condiciones controladas (de las cuales se pueden extraer mediciones de asociacion),

existe una acusada tendencia a subsistir la explicacién por la descripcidn.

Las relaciones, al planear debemos tratar de encontrar el modo de cambiar uno o mas
aspectos de una problematica, buscando que los cambios deseados ocurran en algunos de
sus aspectos. Nuestro éxito dependera de las relaciones entre lo que manipulamos y lo que
deseamos cambiar. Un cambio en una cosa originard un cambio en otra, Unicamente si

ambas estdn causal o productivamente relacionadas.
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2.2.4 Fase 4: Planeacion de recursos

De todas las fases de planeacién empresarial, la planeacion de los recursos es
probablemente la que estd mas desarrollada. La planeacidn de los recursos solo es uno de
los aspectos de la planeacidn, ni mas ni menos importante que los demas. Para la planeacién

de los recursos se debe determinar:

a. La cantidad y tipo de recursos que se requeriran.
b. Las cantidades que de cada recurso estardn disponibles.
c. Cudles brechas existen entre los requerimientos y las disponibilidades.

d. Cdmo seran cerradas dichas brechas.

Se deben tomar en cuenta cuatro tipos de recursos:

1. Suministros: materiales, aprovisionamientos, energia y servicios.
2. Instalacion y equipo: Inversiones de capital.
3. El personal.

4. El dinero.

Este ultimo puede considerarse como un meta-recurso, ya que se dice que su valor yace en

su utilizacion para obtener otros recursos.

Durante la planeaciéon de recursos se deben plantear y responder las siguientes preguntas

acerca de los suministros, las instalaciones, el equipo y el personal:

e ¢Qué cantidad de cada uno de estos tipos de recursos se requerird, cuando y donde?
e ¢Desarrollar recursos internamente o adquirirlos de fuentes externas?

e (Coémo deben cerrarse las brechas?

e (Cudnto cuesta cerrar las brechas?

e (Cuadl es el monto de la cantidad total requerida?
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Suministros: materiales, aprovisionamientos, energia y servicios
Los suministros requeridos para las actividades de una compafiia pueden crear dos tipos de

problemas.

e Primero: Consiste en que se pueden agotar.

e Segundo: Consiste en que puede aumentar sus costos.

Existen tres métodos con los cuales una empresa puede enfrentar la escasez y los altos
costos: la substitucidn, la integracidn vertical y el redisefio de los productos u operaciones.
Si no existe la certeza de que ocurrird escasez o altos costos, de todos modos, debe
realizarse una planeacion de contingencias. Se debe planear, para cada posibilidad
identificable de escasez o de altos costos, para estar en condiciones de responder rapida y
eficientemente cuando ocurra, si es que ocurre. El resultado de la planeacién de los
suministros es un grupo de cdlculos de los costos de los suministros que se requieren por

unidad de tiempo durante el periodo cubierto por el plan.

Las instalaciones y el equipo

La planeacidn para las instalaciones y el equipo puede agilizarse con el uso de modelos
matematicos, asi como de procedimientos para su utilizacion. Los modelos permiten
determinar, por ejemplo, el tamafio de las instalaciones futuras, su localizacién, la fecha en
gue podran utilizarse, la cuota que se les asignara y con qué recursos se les proveera. El
equipo se puede tratar en forma similar. Se pueden desarrollar politicas de reemplazo y
mantenimiento utilizando los procedimientos matematicos que actualmente se encuentran

disponibles.

Las decisiones respecto a instalaciones y equipo siempre dependen de las restricciones de
la demanda futura. Como tales estimaciones casi siempre estdn sujetas a errores, es

conveniente prepararse para ello. Uno de los métodos mas efectivos para hacerlo consiste
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en adquirir plantas o equipos que se puedan transformar para darseles un uso diferente al
que se les asignd originalmente.
La flexibilidad, la convertibilidad, la capacidad para la expansidén y la contraccién

constituyen las mejores defensas contra la incertidumbre.

El personal

La planeacién del personal es en general, el aspecto menos desarrollado de la planeacién
de los recursos. Generalmente se lleva a cabo fragmentariamente, utilizando
extrapolaciones del pasado para estimar los futuros requerimientos de personal. Con este
procedimiento se puede, cuando mucho asegurar la continuidad de los niveles de eficiencia

previamente alcanzados.

Para determinar el nimero de personas que se requieren para realizar una actividad
especifica es necesario utilizar (explicita o implicitamente) una funcién de personal
(inversidn y resultados). Tal funcién relaciona la cantidad de personal dedicada a una

actividad especifica con la cantidad de produccion que genera esta actividad.

La planeacidn financiera

Los resultados de los tres tipos mencionados de recursos proporcionaran las bases
necesarias para la planeacion financiera. Tal planeacidn se facilita considerablemente por
el uso de modelos financieros corporativos. Esta clase de modelos generalmente tiene
cuatro submodelos interdependientes: para requerimientos de capital, de costos y gastos,
de ventas y de disponibilidad de capital. Tales modelos se pueden utilizar para explorar la
factibilidad financiera y lo deseable de los planes alternativos, indicando en dénde se
requieren cambios para mejorarlos. También se pueden utilizar para determinar la
sensibilidad financiera de los planes a una amplia variedad de cambios posibles en el medio

ambiente comercial.
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Por buena que sea la planeacién de una empresa en otros aspectos, no funcionara a menos
que sus consecuencias financieras esperadas sean al menos satisfactorias. Por lo tanto, la
planeacion financiera puede considerarse como la linea de flotacién de la planeacién

empresarial.

2.2.5 Fase 5: Implementacion y control

La ultima fase de la planeacidn interactiva se ocupa de llevar acabo las decisiones hechas
en las fases anteriores y controlar su implementaciéon y subsecuentemente desarrollo. Por
medio de implementacion y control, se obtiene una retroalimentacién continua. Esto,
combinado con la vigilancia de la organizacién y el medioambiente, proporciona los
resultados que se requieren para la planeacién continua y para hacer posible el

mejoramiento de los resultados.

Implementacidn y control de los planes

Estas decisiones requieren de la conversién de las decisiones de planeacidn previas en un
grupo de tareas y programas, las cuales deben desarrollarse conjuntamente por quienes
van a ser responsables de llevarlos a cabo y por ello a quienes se va a reportar. La
responsabilidad de la coordinacion de las tareas y programas debe recaer en las juntas de

planeacion.

La planeacién para la implementacion puede iniciarse preparando una carta de flujo tipo
PERT para las actividades que se requieren para alcanzar las metas y los objetivos
previamente disefiados en la planeacion. Las cartas de flujo deben identificar las actividades
requeridas, las relaciones entre ellas y el tiempo destinado a cada una. Si las diferentes
actividades que se muestran aqui van a ser asignadas a diferentes individuos o unidades, se

deben indicar en la carta.
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Para facilitar el control de la implementaciéon y el plan, cada carta de flujo debe
transformarse en formato de implementacién y control. Estos formatos deben especificar

los siguiente:

. La naturaleza del trabajo que se va llevar acabo
. La meta u objetivo relevante
. Quién es el responsable llevar acabo el trabajo

. Los pasos que se van a dar

1
2
3
4
5. Quien es el responsable de cada paso
6. La secuencia de los pasos

7. El dinero asignado a cada paso, si se requiere

8. Las suposiciones criticas sobre las que cada programa se basa
9. El desempeio que se espera y cuando

10. Las posiciones sobre las que se basa esta expectativa

La planeacidén interactiva generalmente se inicia como resultado de los esfuerzos de uno
varios ejecutivos o gerentes. La prueba inicial generalmente la llevan a cabo en paralelo con
el procedimiento que antes utilizaba la empresa. Esto minimiza el costo de una posible falla
y elimina mucha de la resistencia que habitualmente acompafia a todo esfuerzo por iniciar

algo nuevo.

El primer pulso que inicia la planeacién interactiva frecuentemente proviene de un experto
exterior a la organizacién, quien hace la presentacion de dicho tipo de planeacién a los
principales gerentes y a sus asesores. La pregunta que con mas frecuencia formula los
gerentes a quienes se les presenta un plan interactivo es: éen donde debe iniciarse? La

respuesta es simple: en donde quiera que esté.

Existen tres razones por las cuales los gerentes se niegan a iniciar este nuevo tipo de

planeacion, aun contando con la aprobacion y el apoyo de sus superiores. La primera es que
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no tiene el tiempo necesario que requiere esta tarea. Algo que, mientras que en la
planeacion tradicional gran parte de la labor de planeacion puede ligarse a los

subordinados, esto no se puede hacer en la planeacién interactiva.

La implementacién y control son parte de la planeacién los pasos subsecuentes. Constituye
la consumacién de un ciclo de planeacién y el inicio de otro, lo que se aprende de estos
procesos. y los recursos necesarios para la planeacidon continua. Mientras mas
cuidadosamente se controla la implementacidon y sus consecuencias, mds se puede

aprender.

Las recompensas de la planeacion interactiva son: el progreso hacia los ideales, la
satisfaccién inherente al proceso y el desarrollo personal y en la organizacién que produce.
Al proporcionar la oportunidad de combinar el juego y el aprendizaje con el trabajo, tal

planeacion permite a los individuos disfrutar de una elevada calidad de vida en el trabajo.

2.3 Modelo de la Caja Negra
Los modelos de Caja Negra son representaciones de un sistema, que se construyen a través

de la observacidn realizada sobre este. El método de caja negra nos puede proporcionar un
enfoque eficaz y real sobre la funcién del sistema productivo y la relacion de su entorno, asi
como los componentes que lo conforman (Raviolo, Ramirez y Lépez, 2010). Principalmente
su uso es para explorar las estructuras dindmicas de la gestion, a través de sus entradas

(inputs) y salidas (outputs).

El modelo de caja negra tiene cuatro componentes principales; entradas, salidas, caja negra
y entorno.

» Entradas (inputs): son los recursos de los que se dispone.

» Salidas (outputs): son los resultados, también se puede ver como las metas que se

realizan o se quieren.

81



» Caja negra: es el lugar en el que se dan las interacciones entre los componentes
principales del sistema, la transformacion o las tareas principales ocurren dentro de
este espacio.

» Entorno: son elementos que pueden tener una gran influencia en el
comportamiento de la caja negra, no son componentes fundamentales para que se
realiza el proceso de transformacion o la tarea principal del sistema, pero pueden

llegar a afectar dicho proceso.

Entorno

Figura 7. Representacion de los componentes del modelo de Caja Negra. Elaboracién

propia

¢Como se construye un modelo de caja negra?

Una forma eficaz de poder construir un modelo de caja negra es mediante la identificacién
correcta de los elementos en cada componente principal de las cuatro mencionadas
anteriormente, para esto, lo mas recomendable es mediante una lluvia de ideas y un andlisis

de las interrelaciones de los elementos identificados para poder llegar a un producto final.

» Entradas: para poder identificar los elementos que componen las entradas es
necesario plantear la siguiente pregunta: ¢Qué materia prima o insumos, son

necesarios y fundamentales para poder lograr mi objetivo? Lo mas recomendable
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es contestar a esta pregunta mediante una lluvia de ideas, escribiendo en una hoja

o algun documento los elementos identificados.

Salidas: para poder identificar este elemento es necesario hacer la pregunta ¢Cual
es la meta o el producto final obtenido una vez realizado el proceso? No es necesario
conocer el proceso en su totalidad para poder realizarlo. El resultado puede ser una

palabra o una oracion que especifique el componente final.

Caja negra: el andlisis de este componente serd sin duda alguna el mas complicado,
de igual forma se recomienda mediante una lluvia de ideas responder a la siguiente
pregunta ¢Qué es lo que necesito o qué es lo que permite que mis entradas se

transforman en la salida?

Entorno: como se menciond anteriormente, el entorno no interactda directamente
con los insumos o el proceso de transformacidon, pero su comportamiento
independiente puede afectar el proceso de transformacion indirectamente, para
poder conocer el entorno podemos hacernos la siguiente pregunta ¢Qué factores

externos al proceso de transformacion pueden afectar?

De esta forma podremos conocer la mayor parte de los componentes involucrados en un

sistema y la transformacidn que esta realiza, ya sea directa o indirectamente. El proceso de

construccidn se puede repetir cuantas veces sea necesario hasta que se logra obtener el

modelo de caja negra mas completo.

2.4 Diagrama de Gantt
Los cronogramas de barras o “graficos de Gantt” fueron concebidos por el ingeniero

norteamericano Henry L. Gantt, uno de los precursores de la ingenieria industrial

contempordnea de Taylor. Gantt procuro resolver el problema de la programacion de

actividades, es decir, su distribucion conforme a un calendario, de manera tal que se

pudiese visualizar el periodo de duracién de cada actividad, sus fechas de iniciacién y
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terminacion e igualmente el tiempo total requerido para la ejecucidon de un trabajo. El
instrumento que desarrollé permite también que se siga el curso de cada actividad, al
proporcionar informacion del porcentaje ejecutado de cada una de ellas, asi como el grado

de adelanto o atraso con respecto al plazo previsto (Daniele,2007).

Este grafico consiste simplemente en un sistema de coordenadas en que se indica:

En el eje Horizontal: un calendario, o escala de tiempo definido en términos de la unidad
mas adecuada al trabajo que se va a ejecutar: hora, dia, semana, mes, etc.

En el eje Vertical: Las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar. A cada actividad se
hace corresponder una linea horizontal cuya longitud es proporcional a su duracién en la
cual la medicion que efectua con relacidn a la escala definida en el eje horizontal conforme
se ilustra.

Simbolos Convencionales: En la elaboracion del grafico de Gantt se acostumbra utilizar
determinados simbolos, aunque pueden disefiarse muchos otros para atender las

necesidades especificas del usuario (Daniele,2007).

Los simbolos basicos son los siguientes:

* Iniciacion de una actividad.

e Término de una actividad

e Linea fina que conecta las dos “L” invertidas. Indica la duracidn prevista de la actividad.

¢ Linea gruesa. Indica la fraccién ya realizada de la actividad, en términos de porcentaje.
Debe trazarse debajo de la linea fina que representa el plazo previsto.

e Plazo durante el cual no puede realizarse la actividad. Corresponde al tiempo
improductivo puede anotarse encima del simbolo utilizando una abreviatura.

¢ Indica la fecha en que se procedid a la ultima actualizacion del grafico, es decir, en que se
hizo la comparacién entre las actividades previstas y las efectivamente realizadas

(Daniele,2007).
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Caracteristicas

¢ Cada actividad se representa mediante un bloque rectangular cuya longitud indica su
duracidn; la altura carece de significado.

e La posicion de cada bloque en el diagrama indica los instantes de inicio y finalizacién de
las tareas a que corresponden.

¢ Los bloques correspondientes a tareas del camino critico acostumbran a rellenarse en

otro color (Daniele,2007).

Diagrama de Gantt

16/01/2015 21/01/2015 26/01/2015 31/01/2015 05/02/2015 10/02/2015 15/02/2015 20/02/2015

Tarea l
i =
Tarea 3 ]
i ]
Tarea 5

Tarea7 | ﬁ

Tarea9 |

Tareall | —

Figura 8. Representacion del diagrama de Gantt. Elaboracidn propia

2.5 Elementos financieros para las empresas
Los estados financieros mas relevantes para las empresas son cuatro: el balance general, el

estado de resultados, el de costos de produccién y ventas, y flujo de efectivo (Foulkes, s.f.),

por lo que estos son considerados en el siguiente apartado.

2.5.1 Balance general

El balance general, también conocido como estado de situaciéon financiera, es un estado
gue muestra los montos del activo, del pasivo y del capital de un negocio en una fecha
especifica. En otras palabras, dicho estado financiero muestra los recursos que posee el
negocio, sus adeudos y el patrimonio de los duefios (Guajardo & Andrade, 2012).

Activo
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Un activo es un recurso econémico propiedad de una entidad que se espera rinda beneficios
econdmicos en el futuro. Su valor se determina con base en el costo de adquisicion del
articulo, mas todas las erogaciones necesarias para su traslado, instalacién y arranque de
operacion. Las cuentas de activos se ordenan de acuerdo con su liquidez, es decir, su
facilidad para convertirse en efectivo, por lo tanto, existen dos categorias: activo circulante

y activo no circulante (Guajardo & Andrade, 2012).

e Activo circulante: son aquellos activos de los cuales se espera obtener beneficios
econémicos en un periodo normal de operaciones, que se consuman o bien que
puedan ser convertidos en efectivo en un plazo menor a un afio. Aqui se ubican las
cuentas de efectivo en cajas y bancos, inversiones temporales, cuentas por cobrar,

inventarios, entre otras (Guajardo & Andrade, 2012).

e Activo no circulante: son aquellos activos de los cuales se espera obtener beneficios
econdémicos en un periodo mayor al de la operacién normal, que consuman o bien
gue puedan ser convertidos en efectivo en un plazo mayor a un aiio. Aqui se incluyen
las cuentas de terrenos, edificios, depreciaciones, equipos de transporte, asi como
mobiliario y equipo. Adicionalmente estan los activos intangibles como marcas

registradas, franquicias, derechos de autor y otras (Guajardo & Andrade, 2012).

Pasivo

El pasivo representa lo que debe el negocio, asi como los compromisos y obligaciones
econdmicas que tiene con otras personas o entidades conocidas como acreedores. Los
acreedores tienen derecho prioritario sobre los activos del negocio, antes que los duefios,
quienes siempre ocuparan el ultimo lugar. Como ejemplos de pasivos pueden mencionarse
las cuentas por pagar a los proveedores provenientes de compras efectuadas a crédito, los
sueldos o salarios pendientes de pago a empleados de la entidad, los impuestos por pagar

y los préstamos bancarios a corto y a largo plazo solicitados para la adquisicion de activos.
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El pasivo se clasifica, de acuerdo con su fecha de liquidacidn o vencimiento, en pasivo a

corto plazo (circulante) y pasivo a largo plazo (no circulante) (Guajardo & Andrade, 2012).

e Pasivo a corto plazo (circulante): el pasivo a corto plazo lo constituyen aquellas
cuentas que representan obligaciones que normalmente son requeridas en el uso
de algun activo circulante antes del término del periodo normal de operaciones, el
cual generalmente se toma por un afo; algunos ejemplos de pasivos a corto plazo
son las cuentas por pagar a proveedores, impuestos por pagar, intereses por pagar,

entre otras (Guajardo & Andrade, 2012).

e Pasivo a largo plazo (no circulante): el pasivo a largo plazo lo forman aquellas
cuentas que representan obligaciones cuyo vencimiento es mayor al periodo normal
de operaciones, generalmente mayor a un afio; algunos ejemplos tipicos son los
préstamos bancarios con garantia hipotecaria, los documentos y las obligaciones por

pagar a largo plazo, entre otras (Guajardo & Andrade, 2012).

Capital

Representa la parte de los activos que pertenecen a los dueios del negocio. Se les conoce
también como activos netos de una entidad, es decir, activos menos pasivos.

En sintesis, es la diferencia entre el monto de los activos que posee el negocio y los pasivos
gue debe. Capital contable y capital neto son otros términos de uso frecuente para designar
la participacion de los duefios. El capital de una empresa se clasifica en capital contribuido

y capital ganado (Guajardo & Andrade, 2012).

e Capital contribuido: estd formado por las aportaciones de los duefios o propietarios.
En este apartado se encuentra el capital social, que incluye el monto de los

diferentes tipos de acciones adquiridas por los socios (Guajardo & Andrade, 2012).
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e Capital ganado: esta formado por los resultados de las operaciones normales de la
empresa (ganancias o pérdidas). Las cuentas que se encuentran en este apartado
son las utilidades retenidas y las pérdidas acumuladas que representan los

resultados de ejercicios anteriores (Guajardo & Andrade, 2012).

El estado de situacidn financiera se puede representar de dos maneras:
e En forma de cuenta. Esto es cuando se utiliza el formato propio de la ecuacion
contable en donde los activos se listan del lado derecho y de lado izquierdo se listan

los pasivos y el capital (Guajardo & Andrade, 2012).

e En forma de reporte es cuando de manera vertical se listan tanto los activos como

los pasivos y el capital (Guajardo & Andrade, 2012).

Compaiiia Equis, S.A.

Estado de situacion financiera al 31 de diciembre de 2012

Activos = Pasivo + Capital contable

Inversiones = Financiamientos
Figura 9. Esquema simplificado de un estado de situacion financiera Fuente: Guajardo &

Andrade, 2012
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2.5.2 Estado de resultados

El estado de resultados resume los resultados de las operaciones de la compafiia referentes
a las cuentas de ingresos y gastos en un determinado periodo. De él se obtiene los
resultados de las operaciones para determinar si se gand o si se perdié en el desarrollo de

estos (Guajardo & Andrade, 2012).

El estado de resultados reporta los ingresos y los gastos correspondientes a un determinado
periodo, tal y como se establece en el postulado de asociacidon de costos y gastos con
ingresos de las normas de informacién financiera (NIF). La diferencia entre el total de
ingresos y el total de gastos determina el resultado del periodo; si los ingresos son
superiores a los gastos, el resultado se denomina utilidad neta; si el total de gastos supera

el total de ingresos, el resultado se denominara pérdida neta (Guajardo & Andrade, 2012).

Tabla 8. Ejemplo de estado de resultados
Andros, S.A.

Estado de resultados del mes de diciembre de 2012

Publicidad $150 000

Servicios publicos $70 000
B -
Total de gastos $630 000

$870 000
Utilidad neta

Fuente: Guajardo & Andrade, 2012.

En resumen, el estado de resultados muestra cuanto se vendid, cuanto costé vender ese

importe y cuanto se gastd tanto en vender, producir o en administrar el negocio y si esos
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gastos son mas o menos razonables con el giro del negocio, lo que también indica si se
tienen utilidades o pérdidas por financiar a los clientes o por “jinetear” a los proveedores;
todo esto ayuda para saber si finalmente se esta ganando o perdiendo. Hay que evaluar
que en ocasiones hay pérdidas contables, pero fiscalmente se tienen utilidades y que,
aunque se pierda, habrd que pagar Impuesto sobre la Renta y reparto de utilidades (Foulkes,

s.f.).

2.5.3 Estado de costo de produccion y ventas

El estado de costos de produccién y ventas muestra el detalle del costo de la produccién
totalmente terminada y el costo de los articulos vendidos durante un periodo. Incluye
rubros como materia prima, gastos directos de mano de obra y gastos generales de
fabricacion. Estos costos se especifican en el estado de resultados como costos de los bienes
vendidos (costo de ventas), pero incluyen tanto costos fijos como variables. De manera
similar, se incurren en los costos del periodo durante un lapso particular y se podrian indicar
como gastos de venta, generales y administrativos. Una vez mas, algunos de estos costos
del periodo podrian ser fijos y otros podrian ser variables. El salario del director de una
empresa, por ejemplo, es un costo del periodo, y quizas sea fijo, al menos en el corto plazo

(Ross, 2010).
Hay ocasiones en que las empresas se ponen a producir y que el precio de venta es asignado

por comparacién con la competencia (cobrar un peso menos que la competencia), sin saber

lo que realmente cuesta producir y vender la mercancia (Foulkes, s.f.).
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Tabla 9. Rubros de un estado de costos de produccién y ventas

X COMPANY

Estado de costos de produccion y ventas

Del (dia) de (mes) al (dia) de (mes) de (afio)

Compras netas materias primas
(+) Inventario inicial materias primas
(-) Inventario final materias primas
(=) Materia prima utilizada
(+) Mano de obra directa
(=) Costo primo
(+) Gastos indirectos de fabricacion
(=) Costo total de manufactura
(+) Inventario inicial produccidn en proceso
(-) Inventario final produccién en proceso
(=) Costo total de articulos producidos
(+) Inventario inicial productos terminados

(-) Inventario final productos terminados

“© v N’ v P n

(=) COSTO DE VENTAS

Fuente: Todo Ingenieria Industrial, 2014

2.5.4 Flujo de efectivo

En este punto ya se estd preparado para hablar de lo que tal vez es una de las partes mas
importantes de la informacién financiera que se puede entresacar de los estados
financieros: el flujo de efectivo. Por flujo de efectivo tan solo se quiere expresar la diferencia
entre el nimero de unidades monetarias que entrd y la cantidad que salid. El propietario
de una empresa, por ejemplo, tal vez estaria muy interesado en saber cuanto efectivo saco

en realidad es a empresa en un afio determinado (Ross, 2010).

A partir de la identidad del balance se sabe que el valor de los activos de una empresa es
igual al valor de los pasivos, mas el valor del capital. De manera similar, el flujo de efectivo
de los activos de la empresa debe ser igual a la suma del flujo de efectivo a los acreedores

y el flujo de efectivo a los propietarios o accionistas (Ross, 2010).
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Esta es la identidad del flujo de efectivo, indica que el flujo de efectivo de los activos de la
empresa es igual al flujo de efectivo pagado a los proveedores de capital para la empresa.
Esto refleja el hecho de que una empresa genera efectivo mediante sus diversas actividades
y que ese efectivo se utiliza, ya sea para pagarles a los acreedores o a los propietarios de la

empresa. Hay diversas partidas que constituyen estos flujos de efectivo (Ross, 2010).

Flujo de efectivo de los activos

El flujo de efectivo de los activos incluye tres componentes: flujo de efectivo operativo,
gastos de capital y cambio en el capital de trabajo neto. El flujo de efectivo operativo se
refiere al que resulta de las actividades cotidianas de la empresa de producir y vender. Los
gastos relacionados con el financiamiento de la empresa en lo que concierne a sus activos,

no estan incluidos debido a que no son gastos operativos (Ross, 2010).

Alguna porcién del flujo de efectivo de la empresa se reinvierte en la empresa misma.
Gastos de capital se refiere al gasto neto en activos fijos (compras de activos fijos, menos
ventas de activos fijos). Por ultimo, el cambio en el capital de trabajo neto se mide como el
cambio neto en activos circulantes en relacién con los pasivos circulantes para el periodo
que se estd examinando y representa la cantidad gastada en el capital de trabajo neto (Ross,

2010).

Flujo de efectivo operativo. Para calcular el flujo de efectivo operativo, se requiere calcular
los ingresos menos los costos, pero no se necesita incluir la depreciacién, porgue no es un
flujo de salida de efectivo, niincluir el interés, porque es un gasto financiero. Por otra parte,
se requiere incluir los impuestos debido a que, por desgracia, los impuestos se pagan en

efectivo (Ross, 2010).

El flujo de efectivo operativo es una cifra importante porque indica, a un nivel muy basico,

si los flujos de entrada de efectivo de las operaciones de negocios de una empresa son
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suficientes para cubrir los flujos de salida de efectivo cotidianos. Por esta razén un flujo de

salida de efectivo negativo a menudo es sefial de problemas (Ross, 2010).

Gastos de capital. El gasto neto de capital es simplemente el dinero gastado en activos fijos.

Este puede ser negativo si la empresa vende mas activos de los que compra (Ross, 2010).

Cambio en el capital de trabajo neto. Ademads de invertir en activos fijos, una empresa
también invertira en activos circulantes. A medida que la empresa cambia su inversién en
activos circulantes, sus pasivos circulantes por lo comidn cambian también. Para determinar
el cambio en el capital de trabajo neto, el enfoque mas facil es simplemente tomar la

diferencia entre las cifras del capital de trabajo neto inicial y final (Ross, 2010).

Flujo de efectivo a acreedores y accionistas. Los flujos de efectivo hacia los acreedores y los
accionistas representan los pagos netos a los acreedores y propietarios durante el afio. Su
calculo es similar al del flujo de efectivo de los activos. El flujo de efectivo pagado a los
acreedores es el interés pagado menos los fondos netos de la venta de deuda a largo plazo;
el flujo de efectivo a los accionistas son los dividendos pagados menos los fondos de la

emisién de nuevas acciones (Ross, 2010).
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Tabla 10. Resumen de flujo de efectivo
I. La identidad del flujo de efectivo
Flujo de efectivo de los activos = Flujo de efectivo a los acreedores (tenedores de bonos)
+ Flujo de efectivo a los propietarios (o accionistas)
II. Flujo de efectivo de los activos
Flujo de efectivo de los activos = Flujo de efectivo operativo
- Gasto de capital netos

- Cambio en el capital de trabajo neto

Donde:
Flujo de efectivo operativo = Utilidades antes de intereses e impuestos (UAII)
+ Depreciacion - Impuestos
Gastos de capital netos = Activos fijos netos finales — Activos fijos netos iniciales

+ Depreciacion
Cambio en el capital de trabajo neto | =Capital de trabajo neto final — Capital de trabajo neto inicial
IIl. Flujo de efectivo a los acreedores (tenedores de bonos)
Flujo de efectivo a los acreedores = Interés pagado- Fondos netos de la venta de deuda a largo
plazo
IV. Flujo de efectivo a los propietarios (o accionistas)
Flujos de efectivo a propietarios = Dividendos pagados- Fondos netos de la emisién de nuevas

acciones

Fuente: Ross, 2010

2.6 Conclusiones

e En este capitulo conocimos las bases tedéricas que nos servirdn para llevar a cabo la
implementacién de la estrategia en pymes con el fin de tener una buena gestién

financiera y poder asi aumentar su productividad.

e El enfoque sistémico nos permitird conceptualizar a la empresa como un todo
(sistema), evitando separaciones de las partes que lo conforman, manteniendo asi

relacionadas sus partes, su medio ambiente y las relaciones entre el supra sistema
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qgue lo contiene para que no pierda sus propiedades esenciales que lo hacen un
sistema.

Para que un sistema pueda ser considerado como tal debe satisfacer las siguientes
tres condiciones: 1- La conducta de cada elemento tiene un efecto sobre la conducta
del todo. 2- La conducta de los elementos y sus efectos sobre el todo son
interdependientes. 3- Sin importar como se formen los subgrupos de elementos,
cada uno tiene un efecto sobre la conducta del todo, y ninguno tiene un efecto
independiente sobre él.

La planeacion interactiva nos va a permitir tener un panorama mads amplio sobre la
situacion de la empresa, ya que estudia los eventos suscitados en el pasado, que,
tienen consecuencias en el presente, para poder implementar soluciones dirigidas
al futuro.

La planeacién interactiva estd constituida por cinco fases que nos guiaran en la
adecuada implementacidon de la estrategia, las cuales son: formulacién de la
problematica, planeacion de fines, planeacion de medios, planeacidn de recursos e
implementacion y control.

Los estados financieros que se consideran los mas importantes para las empresas
son: el balance general, que muestra los recursos que posee el negocio, sus adeudos
y el patrimonio de los dueiios; el estado de resultados, que reporta los ingresos y los
gastos correspondientes a un determinado periodo; el estado de costos de
produccién y ventas, que nos muestra el detalle del costo de la produccién
totalmente terminada y el costo de los articulos vendidos durante un periodo; vy el
flujo de efectivo, el cual es muy importante porque expresa la diferencia entre el
dinero que esta entrando a la empresa y el dinero que esta saliendo, de dénde
proviene y a dénde se va, ayudando asi a determinar si se esta cobrando lo adecuado

para la operacion de la empresa y si los gastos que estan teniendo son adecuados.
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CAPITULO 3. ELABORACION DE LA ESTRATEGIA

El analisis de la metodologia de la planeacidn interactiva, propuesta por Russell Ackoff, y los
elementos financieros principales, pueden complementarse para la elaboracién de un plan
gue se pueda implementar en un sistema, en este caso una microempresa situada en

México.

De esta forma se podran identificar puntos fundamentales para el proceso de planeacién,
como lo son la formulacién de la problematica, los objetivos, metas y fines por alcanzar, los
medios y recursos que se necesitan, asi como también la implementacién, seguimiento y

control del plan que se propone.

3.1 Etapa preparatoria a la elaboracion del plan

3.1.1 Programacion

Una vez que se tiene contacto con los responsables de la empresa y que nos han permitido
realizar el proyecto dentro de esta, es muy importante plantear los tiempos de trabajo y
cumplirlos, ya que el personal de trabajo y empleados que nos ayudaran en algunos
aspectos veran interrumpidas sus actividades, por lo cual el dueio de la empresa debe estar
previamente enterado de esta situacion. Es recomendable realizar una programacion de los
dias y las horas que nos llevard la intervencion dentro de la empresa o fuera de ella. La
forma de realizar este programa de tiempo, dias y tareas depende de quien lleve a cabo la
intervencion, puede ser en un formato escrito que incluya la informacidn a detalle, hasta

un diagrama.

1.1.2 Stakeholders
Los stakeholders son los recursos humanos involucrados directamente en los proyectos,
estos tienen gran influencia en el plan, ya que nos proporcionan puntos de vista y tienen

distintos conocimientos.
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Para tener una convivencia sana con el personal con quien llevaremos a cabo la intervencién
y los involucrados, asi como promover el analisis en cada sesidn de trabajo, es necesario

establecer algunas reglas, las cuales pueden ser:

Llegar temprano a las sesiones.

Respetar los tiempos establecidos en la programacion.
Evitar el uso de celulares.

Respetar las opiniones de los demas.

Participar de manera respetuosa y activa.

No interrumpir.

YV V. .V V V V V

Respetar a cada participante.

Lo anterior permitird que la estrategia se lleve a cabo de forma eficiente, eficaz y con ética,

promoviendo asi el respeto entre todo el personal, asi como su participacién.

3.1.3 Trabajo de gabinete

Ya teniendo la autorizacién previa y los dias en calendario de acuerdo con los tiempos
disponibles del planeador y de la empresa, es muy importante realizar un trabajo de
gabinete el cual facilitara la ejecucidn de la intervencién. El trabajo de gabinete consistira
solamente en preparar todo lo necesario para la aplicacion de forma correcta de la

planeacion y las sesiones se lleven a cabo de manera eficaz, eficiente, efectiva y ética.

Este material puede incluir desde un lapiz y papel hasta un material mas elaborado como

pizarrones para exposicidn, videos, diapositivas, entre otros.
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3.2 Construccion del objeto de estudio mediante el enfoque sistémico

De acuerdo con lo descrito en el capitulo anterior, un sistema se define como un conjunto

de dos 0 mas elementos que satisface las siguientes tres condiciones (Ackoff, 1983):

1. La conducta de cada elemento tiene un efecto sobre la conducta del todo.

2. Laconducta de los elementos y sus efectos sobre el todo son interdependientes.

3. Sinimportar cémo se formen los subgrupos de elementos, cada uno tiene un efecto

sobre la conducta del todo, y ninguno tiene un efecto independiente sobre él.

De acuerdo con lo anterior, un sistema es un todo que no puede ser dividido en partes
independientes. De esto se derivan dos de sus propiedades mds importantes: cada parte de
un sistema tiene propiedades que se pierden cuando se separan del sistema, y cada sistema

tiene algunas propiedades, esenciales, que no tiene ninguna de sus partes (Ackoff, 1983).

Con base en lo anterior, mediante el enfoque de sistémico, se construird el objeto de
estudio, este estard dado por la conceptualizacion de composicién y descomposicion
funcional. Se parte del sistema hacia sus componentes, mediante la descomposicién se
desmiembra un sistema en subsistemas, cuyas funciones y propiedades aseguren las del
sistema en su conjunto, mediante una organizacidon adecuada. El enfoque de sistemas se

puede ver de igual manera representado mediante el concepto de caja negra.

3.3 Representacion del sistema productivo mediante el modelo de caja negra

La representacion y el detalle del sistema mediante el concepto de caja negra debe

considerar los siguientes componentes (Lopez, 2009):

» Medio ambiente: permitira conocer la influencia que este ejerce sobre el objeto en

estudio.
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» Insumos/ entradas: son los elementos minimos, externos y fundamentales que
requerira el sistema para poder lograr su objetivo; puede ser informacidn, recursos

naturales, financieros, humanos, entre otros.

» Proceso de transformacién: los insumos se transforman en productos, al
interrelacionarse con otros elementos dentro de la caja negra, esta transformacién

dependerd del dinamismo y capacidad administrativa y operativa del sistema.

» Salidas: es el producto final, el cual puede estar dado como un bien o servicio, a

partir de la salida se podrad medir la eficiencia del sistema.

El modelo de la caja negra nos servird como apoyo para visualizar, analizar y comprender

nuestro objeto de estudio (empresa).

3.4 Fases de la planeacidn interactiva

3.4.1 Formulacion de la problemdtica

Aqui se determinan cudles son los problemas y oportunidades que enfrenta la organizacién
para la que se hace la planeacidn, la manera en que interactian, y que obstruye o limita a
la organizacion para tomar medidas al respecto. El producto de esta fase adopta la forma

de un escenario de referencia.

Para llevarlo a cabo son necesarias tres tipos de estudio:

» En el andlisis del sistema se debe hacer reflexion y andlisis de las siguientes

preguntas (Ackoff, 1983):

1.- cQué es el sistema en la actualidad?
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Se refiere a una descripcidn breve de lo que es el sistema en la actualidad, éQué
funcion desempefia dentro de un suprasistema?, éCémo se encuentra
organizado?, ¢Cuadles son sus componentes y las funciones de éstos? Lo anterior

puede ser resumido por escrito o representado graficamente o ambas.

2.- ¢Cémo llegé a ser lo que es?

Es un breve historial de la organizacién que nos permitira identificar los datos y
hechos mas sobresalientes que llevaron a la empresa al estado actual, se refiere
al analisis del pasado y de igual forma puede ser representado por escrito o

graficamente.

3.- cQué tiende a ser el sistema?

Una vez que se tienen identificados el estado actual y su historial se puede
realizar una visualizacidén del sistema en un futuro en el cual no se ha realizado
cambio alguno dentro de la organizacién y lleva la misma tendencia que ha

llevado con el paso del tiempo.

» En el andlisis de las obstrucciones se determinaran las obstrucciones que impiden el

desarrollo de la organizacion, las cuales pueden ser discrepancias o conflictos.

e Las discrepancias las obtendremos comparando lo que una organizacién
cree que es y lo que realmente es. De aqui se obtendran las diferencias, las

cuales pueden ser de cinco tipos:

a) Los fines de la organizacion.

b) Los medios de la organizacion.

c) Organizacién de los recursos.

d) Estructura organizacional y administracion.

e) Los participantes de la organizacién y el medio ambiente.
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e Los conflictos se dan cuando dos o mas deseos interactuan de tal modo que
el progreso hacia uno de ellos impide el avance hacia los demas. Estos
conflictos pueden ser:

a) Conflictos internos de los individuos.

b) Conflictos entre los individuos.

c) Conflictos entre los individuos y la empresa o partes de ella.
d) Conflictos dentro de las unidades.

e) Conflictos entre las unidades del mismo nivel.

f) Conflictos dentro de la empresa como un todo.

g) Conflictos entre la empresa y los grupos externos.

» En las proyecciones de referencia se tendra una extrapolacién de una caracteristica
de actuacién que haya tenido el sistema desde el pasado reciente y que
probablemente tendrda en el futuro. Se utilizardn las siguientes unidades de
medicion:

e Ventas vs. tiempo.

e El mercado vs. tiempo.

e Lasventas vs. los activos.

e Las ganancias vs. los activos.

e Las ganancias vs. el tiempo.
3.4.2 Planeacion de fines
En esta etapa se disefiara un futuro deseado, extrayendo asi los fines que la planeacion

perseguira; estos son:

e Metas: se estableceran los fines que espera la organizacion alcanzar dentro de un

periodo establecido.
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e Objetivos: seran los fines que no esperan alcanzarse sino hasta después del periodo
contemplado en la planeacién, pero hacia los cuales se esperan avances durante

dicho periodo.
e |deales: determinaremos los fines que se estiman inalcanzables, pero se considera

que es posible llegar a ellos, gracias al avance continuo.

Recordemos que la planeacion de fines incluye cuatro pasos:

1. Seleccionar una mision.
2. Especificar las propiedades deseadas del sistema planeado.
3. Elaborar un redisefo ideal de ese sistema.

4. Seleccionar las brechas entre este diseno y el escenario de referencia que la

planeacion tratara de cerrar.

3.4.3 Planeacion de medios

En esta etapa se trataran de cerrar las brechas que se obtuvieron de la comparacion del
escenario de referencia y el disefio idealizado, para esto se deben planear los medio con los
cuales se lograra cerrar estas brechas; para ello se construiran los estados financieros con

ayuda de la informacion y los formatos que a continuacion se describen:
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Balance general

El balance general debe contener los siguientes datos:

Encabezado

Cuerpo

Firmas

1.- Nombre de la empresa o propietario.
2.- Indicacién de que se trata de un balance general.
3.- Fecha de formulacion.

1.- Nombre y valor detallado de cada uno de las cuentas que formen el activo.
2.- Nombre y valor detallado de cada uno de las cuentas que formen el pasivo.
3.- Importe del capital contable.

1.- Del contador que lo hizo y lo autorizé.
2.- Del propietario de la empresa.

—

Cuadro 1. Cuadro sindptico del contenido del Balance general. Fuente:

http://ual.dyndns.org

A continuacion, se describen las cuentas que conforman el activo, el pasivo y el capital

contable, asi como ejemplos de estas. Dependiendo la pyme varian los activos, los pasivos

y el capital contable.

Cuentas que conforman el activo (Activo = Capital + pasivo)

» Activo circulante: bienes y derechos que estan en rotacion o movimiento constante

y de facil conversidn en dinero en efectivo.

v

v
v
v

Bancos
Caja
Inventarios

Deudores diversos

» Activo no circulante: bienes y derechos que tienen cierta permanencia o fijeza,

adquiridos con el propésito de usuarios y no de venderlos. (La depreciacion

acumulada se resta).

v" Terreno
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Maquinaria y equipo
Equipo de transporte

Mobiliario y equipo de oficina

DN N NN

Acciones

» Activo diferido: gastos pagados por anticipado por los que se espera recibir un
servicio aprovechable posteriormente.
v’ Gastos de instalacién
v’ Propaganda o publicidad
v’ Primas de seguros

v’ Rentas pagadas por anticipado

Cuentas que conforman el pasivo (Pasivo= Activo - Capital)
» Pasivo a corto plazo: deudas y obligaciones que venzan en un plazo menor de un
ano.
Proveedores
Acreedores diversos

Impuestos por pagar

DN N N

IVA por pagar

» Pasivo a largo plazo: deudas y obligaciones con vencimiento mayor de un afio.

v" Documentos por pagar

Cuentas que conforman el capital contable (Capital contable = activo — pasivo)
» Capital social
» Reserva legal
» Resultados anteriores
>

Resultado del ejercicio
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Para tener el control del balance general se debe tener un registro histérico de los

movimientos de la pyme, los cuales se iran clasificando dentro de las cuentas del balance.

Por ultimo, hay que verificar que la suma del pasivo mas el capital sea igual al monto total

de los activos (identidad del balance) (Uribe, 2016).
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EMPRESA S.A. DE C.V

[ LOGO DE TU EMPRESA] BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 201

ctivo Circulante Pasivo Circulante
Caja Proveedores
Bancos Acreedores
Inversiones a corto plazo Intereses por pagar
Cuentas por cobrar ISR por pagar
Inventario

ctivo Fijo Pasivo a Largo Plazo
Edificios
errenos Documentos por pagar a largo plazo

Depreciaciéon acumulada
Mobiliario y equipo

Depreciaciéon acumulada
Equipo de transporte $0
Depreciaciéon acumulada
Equipo de cémputo

Depreciacién acumulada

Capital social
ctivo diferido Reservas

Resultados de ejercicios anteriores
Rentas pagadas por anticipado Resultados del ejercicio

Otros activos diferidos

SUMA DEL ACTIVO

S0 SUMA DEL CAPITAL CONTABLE S0
SUMA DEL PASIVO + CAPITAL CONTABLE S0

Formato 1. Balance general. Fuente: http://plantillascontables.com
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Estado de resultados
Se construye el estado de resultados basandonos en los pasos que a continuacién se
describen:
1.- Establece el monto de ventas
En este apartado se debe considerar también algunos conceptos como son:
» Descuentos sobre ventas
» Devoluciones sobre ventas
Al restar estos montos de las ventas totales, se obtendra el dato de ventas netas.
2.- Determina el costo de ventas para obtener la utilidad bruta
Aqui se determina el costo de ventas, el cual representa el costo de la materia prima vy la
produccién del producto final.

Se puede determinar mediante la siguiente férmula:

Costo de ventas = Inventario inicial + Compras de mercancia - inventario final

Al restar este costo de ingreso por ventas, se estard obteniendo la utilidad bruta la cual es
un dato de gran importancia para saber qué tan rentable estd siendo el negocio.

3.- Definir los gastos operativos para conocer la utilidad operativa

Definir los gastos de operacion que se tienen en la empresa; estos pueden ser salarios,
renta, gastos de servicio telefénico, papeleria, etc. Algunas companias engloban los gastos
en una categoria llamada “Gastos generales y administrativos”.

Ya que se tiene el monto total de los gastos operativos, al restarlos, se obtendra la utilidad
operativa la cual es un fuerte indicador de que el negocio esta siendo productivo.

4.- Aplicar la tasa de impuestos para obtener el monto de la utilidad después de impuestos

Aplicar la tasa de impuestos correspondiente al ingreso operativo.

Se debe multiplicar la tasa impositiva por el ingreso operativo para obtener la cantidad de
impuestos que corresponde pagar.

5.- Calcular la utilidad neta

La diferencia entre los ingresos y los gastos totales de la compafiia se conoce como utilidad

neta. Es el principal indicador del nivel de rentabilidad de la empresa.
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Empresa X, S.A. de C.V.
[LOGO] Estado de Resultados
Al 31 de diciembre de 201_

MES/ CONCEPTO Acumulado

IDevquciones

Ventas Netas

------------_

~ Costodeventas |

Gastos de venta

Sueldos y salarios

[Comisiones de venta

Gastos de entrega / fletes

Gastos de mercadotecnia

Otros gastos de venta

Total Gastos de venta

Gastos administrativos

Sueldos y salarios

|Beneficios y compensaciones

Ilmpuestos sobre némina

Seguros

|Renta
IEIetricidad

Teléfono

Agua

Articulos de papeleria

|Mantenimiento de equipo

Muebles y equipo de oficina

Gastos financieros

Gastos y productos financieros

Total Gastos Financieros ‘ ‘ ‘
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS \ \ !

Impuestos sobreelingreso | | | | | | | | |

Total impuestos ‘ ‘ ‘

[N I I I I I

Formato 2. Plantilla de Estado de Resultados. Fuente: http://blog.corponet.com.mx
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Estado de costo de produccion y ventas
1.- Establecer la cantidad de materia prima disponible

Se suma el inventario inicial de materia prima, mas las compras de materia prima.

2.- Establecer la cantidad de materia prima utilizada
A la materia prima disponible se le resta el inventario final de materia prima, para asi

obtener la materia prima utilizada.

3.- Costo de produccién
A la materia prima utilizada se le suma el inventario inicial de produccién en proceso, la
mano de obra, los gastos directos y se le resta el inventario final de produccién en proceso;

obteniendo asi el costo de produccion.

4.- Costo de productos disponibles para la venta

Se suma el inventario inicial de productos terminados al costo de produccion.

5.- Costo de ventas

Finalmente, para obtener el costo de ventas; al costo de productos disponibles para la venta

se le resta el inventario final de productos terminados.
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Empresa X, S.A. de C.V.
Estado de Costo de produccidn y ventas
Al 31 de diciembre de 201_

Inventario inicial de materia prima

Compras de materia prima

Materia prima disponible S
Inventario final de materia prima

Materia prima utilizada S
Inventario inicial de produccién en proceso

Mano de obra

Gastos directos

Inventario final de produccidn en proceso

Costo de produccién S
Inventario inicial de productos terminados

Costo de productos disponibles para la venta $

Inventario final de productos terminados

Costo de Ventas S

Formato 3. Plantilla de Estado de Costos de produccion y Ventas. Fuente: adaptacion http://excel-facilito.com

Flujo de efectivo
Para una facil realizacion del flujo de efectivo de la empresa, primero clasificaremos el flujo

de efectivo por actividades.
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Tabla 11. Clasificacion del flujo de efectivo por actividades

Utilidad neta o
pérdida neta
+-Depreciacion
+- Amortizacion

A= Generacion
bruta operativa

ORIGEN:

-Cuentas por cobrar
-Deudores diversos
-Inventarios

APLICACION:
+Proveedores
+Acreedores diversos
+ISR 'y PTU por pagar

B=Generacion neta
operativa. Flujo neto
de efectivo
proveniente de las
actividades de
operacion. Cambios
en el capital de
trabajo.

ORIGEN:

-Activo por la venta
de activos fijos
-Activos por
cancelacion de
seguros, devolucién
de intereses pagados

APLICACION:
+Equipo de cémputo
+Equipo de
transporte
+Mobiliario y equipo
+Maquinaria
+Edificio

C=Flujo neto de
efectivo proveniente
de actividades de
inversion

Fuente: Campos, 2010
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ORIGEN:
+Productos
financieros
+Contratacion
créditos
+Nuevas
aportaciones de
accionistas

APLICACION:
-Pago intereses
-Pago deudas a
largo

-Pago préstamos a
terceros

-Pago hipotecas
-Pago créditos
bursatiles

-Pago dividendos
-Liquidacién
accionistas

D= Flujo neto de
efectivo
proveniente de
actividades de
financiamiento

+-A+-B+-C+-D
Déficit o sobrante

Comprobacion:
Saldo inicial cajay
bancos, - déficit o +
sobrante de efectivo
= saldo final cajay
bancos



Para estimar el flujo de efectivo que una empresa genera, hay que sumar a la utilidad todos
aquellos gastos que no representan salidas reales de efectivo, tales como la depreciaciéon y
la amortizacién, y restar los ingresos que no son efectivo, como las ventas a crédito.
Entonces, ya sabemos: los flujos de efectivo pueden diferir de las utilidades contables
(Campos, 2010).

Empresa X, S.A. de C.V.
Estado de flujos de efectivo
Al 31 de diciembre de 201_

Utilidad antes de impuestos
Depreciacién del activo fijo
Amortizacion del activo diferido
Generacion bruta operativa

Cambios en el capital de trabajo

Impuestos

Flujo neto proveniente de actividades operativas

Flujo neto proveniente de actividades de inversion

Flujo neto proveniente de actividades de financiamiento
FLUJO NETO DE EFECTIVO

Saldo inicial en efectivo y valores

FLUJO NETO DE EFECTIVO

Saldo final en efectivo y valores

Formato 3. Plantilla de Estado de flujo de efectivo. Fuente: adaptacién Compendio para el estudio de las finanzas
corporativas bdsicas en las universidades.

3.4.4 Planeacion de los recursos
Para la planeacion de los recursos se debe determinar:
a. La cantidad y tipo de recursos que se requeriran.
b. Las cantidades que de cada recurso estaran disponibles.
c. Cudles brechas existen entre los requerimientos y las disponibilidades.

d. Cdmo seran cerradas dichas brechas.

Se deben tomar en cuenta cuatro tipos de recursos:
1. Suministros: materiales, aprovisionamientos, energia y servicios.

2. Instalacion y equipo: Inversiones de capital.
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3. El personal.

4. El dinero.

3.4.5 Implementacion y control

En esta fase de implementacién y control se busca tener una retroalimentacion para que

sea posible el mejoramiento de los resultados obtenidos.

Se establecerd quienes serdn los responsables de las tareas de la administracion de la
empresa, y la informacién respecto a todas las tareas que va a realizar junto con la

programacioén de estas.

Para llevar a cabo de manera eficaz la implementacién y control del plan serd necesario
especificar lo siguiente:

1.- La naturaleza del trabajo que se va a llevar a cabo.

2.- La meta u objetivo relevante.

3.- Quién es el responsable de llevar a cabo el trabajo.

4.- Los pasos que se van a dar.

5.- Quién es el responsable de cada paso.

6.- La secuencia de los pasos.

7.- El dinero asignado a cada paso, si se requiere.

8.- Las suposiciones criticas sobre las que cada programa se basa.
9.- El desempefio que se espera y cuando.

10.- Las suposiciones sobre las que se basa esta expectativa.
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Estas tareas se controlaran mediante un diagrama de GANTT.

Tarea 1
Tarea 2
Tarea 3
Tarea 4

Tarea n

Formato 4. Plantilla de diagrama de Gantt. Fuente: Elaboracién propia

3.5 Conclusiones

e En este capitulo se elabord la estrategia de intervencién, comenzando primero que
nada con la etapa preparatoria del plan, para realizar una programacion, un
reglamento y una logistica, para llevar a cabo la estrategia de una manera eficaz y
eficiente.

e Se utilizé el enfoque de sistemas, las cinco etapas de la planeacidn interactiva, las
cuales son: formulacién de la problematica, planeacion de fines, planeacién de
medios, planeacion de recursos e implementacién y control, asi como los cuatro

estados financieros principales para las empresas.
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e Se establecieron herramientas que son de gran utilidad para la representacién
grafica de alguna informacidn, por ejemplo: el modelo de caja negra y el diagrama

de Gantt.

115



CAPITULO 4. EJECUCION

Con ayuda de los conocimientos adquiridos, en este capitulo se lleva a cabo la aplicacién de
la estrategia en un caso practico. Dichos conocimientos seran aplicados en una
microempresa del sector terciario en México. La forma en la que estd establecida la

estrategia es de acuerdo con la Planeacion Interactiva elaborada por Rusell Ackoff.

Esta estrategia se llevd a cabo en una microempresa dedicada al servicio de Restaurant-
Cantina, cuyos principales clientes son trabajadores que se encuentran a los alrededores, el

contacto se realizd con un socio de la empresa y una gerente.

4.1 Etapa preparatoria a la elaboracion del plan.

4.1.1 Programacion

Para la elaboracidn del plan se contempla un trabajo durante 3 semanas, el cual se dividié

en las siguientes tareas:

1. Primera reunion. Conocimiento de la empresa mediante entrevistas y revision de

algunos documentos generales.

2. Se hard un analisis de la primera reunién con un socio duefio de la empresay la
gerente. Este analisis contemplara:
e Stakeholders
e Construccion del objeto de estudio mediante el enfoque sistémico.
e Representacidn del sistema productivo mediante el Modelo de Caja Negra.

e Analisis del objeto de estudio.

3. Preparacion del material para la aplicacién del plan.

4. Aplicacidon de la Planeacion Interactiva.
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Aplicacién del Balance general.
Aplicacién del Estado de resultados.
Aplicacién del Estado de produccién y ventas.

Aplicacién del Flujo de efectivo.

w0 N o Ww

Elaboracién del plan.

10. Exposicion final.

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes

Actividad Primera reunidn Analisis de la reunion Preparacion de las técnicas

Buscaremos obtener
informacién relevante de la
empresa, de tal forma que se  Construir el objeto de

pueda ubicar a los estudio mediante el Se realizard la preparacion del
Descripcién trabajadores y sus actividades enfoque sistémico y el material, se definira el

dentro de la organizacién. De  Modelo de Caja Negra. personal requerido y los

igual manera, se ubicara a la Realizar el analisis del objeto tiempos.

empresa de manera de estudio.

temporal, espacial, sectorial y
geografica.

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
Planeacién  Aplicacién del Aplicacidon del  Aplicacion del estado  Aplicacion del flujo
Neilile 6 interactiva  balance general estado de de produccién y de efectivo

resultados ventas

b]-ealode51| Se explicara la estrategia de planeacion interactiva, asi como los estados financieros que son
de suma importancia en las empresas.
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Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
Actividad Elaboracién del plan Exposicion final
[ o q]oo+51| Estetrabajo sera realizado por el gerente de administracion. Se expondra el
trabajo elaborado.

Figura 10. Programacion del plan. Elaboracidn propia

4.1.2 Stakeholders

De acuerdo con la definicion y clasificacidon de las mipymes en México, la organizacién en
analisis es una microempresa, el nimero de empleados es de 9. Todos los empleados son
de gran importancia para el éxito de la empresa, tanto sus opiniones, comentarios y sus

propuestas.

Socios/Duefios: son tres socios quienes compraron el Restaurant-Cantina hace 17 afios, dos
son Ingenieros Mecanicos Electricistas. Los tres se conocieron mientras trabajaban en IBM
y de comun acuerdo decidieron comprar la Cantina. Actualmente dos se encuentran
trabajando tiempo completo en el Restaurant. Todas las decisiones se toman por

democracia.

Supervisora/Encargada de caja: es una sefiora contratada, encargada de realizar los
inventarios, tanto de los vinos como de la comida, realiza las compras, supervisa que cada
empleado realice sus actividades correspondientes, estd en la caja realizando los tickets,
cobrando, haciendo el cierre de ventas y paga los sueldos a los empleados. Es la encargada

de proporcionar la informacién financiera a la contadora.

Los demas empleados realizan sus labores como su nombre lo indica; mesera: se encarga
de llevar a cada mesa las bebidas que solicitan los clientes, asi como ayudar a lavar el salén
los dias de limpieza; Bar-man: se encarga de preparar las bebidas solicitadas y dejar limpia
su area de trabajo; Garrotero: se encarga de llevar los platillos a las mesas, asi como recoger

los platos y vasos desocupados, igualmente, los dias de limpieza del salon ayuda con esa
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labor; Cocinera: trabaja medio tiempo y deja preparada la comida del dia; Lava lozas: es el
gue mantiene las vajillas, cubiertos, cacerolas y cocina limpia; Lava bafios: lava todos los
dias los bafios en la tarde y en la noche; Valet parking: recibe a los clientes al llegar y lleva y

trae sus coches al estacionamiento.

4.1.3 Trabajo de gabinete

Para llevar a cabo esta estrategia se utilizara la programacion ya elaborada, una
computadora para hacer las anotaciones correspondientes a las entrevistas con los
empleados, asi como una pantalla para las exposiciones y presentaciones. También los

formatos para la elaboracién de los estados financieros.

4.2 Construccion del objeto de estudio mediante el enfoque sistémico
Se construyd el objeto de estudio mediante la composicién y descomposicién funcional,

basandonos en el marco tedrico.

119



CLIENTES TOMADORES
DE DECISIONES

e o o
.f
L)

v

E——

[

Supervisora/ -
Encargada de Administradora

caja

PROVEEDORES

COMPETIDORES ‘ <

Empleados

TRABAJADORES

Figura 11. Construccion del objeto de estudio (Restaurant-Cantina). Fuente: Elaboracién propia
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4.3 Representacion del sistema productivo mediante el Modelo de Caja Negra

Competidores Entidades normativas

Recursos
financieros

Valor:agregado

v’ CLIENTES

Elaboracion de comida y bebida

Figura 12. Representacion del objeto de estudio mediante el Modelo de Caja Negra.
Fuente: Elaboracidon propia

Mediante el Modelo de Caja Negra se realiza la construccidon del objeto de estudio,

pudiendo observar de manera global y estructural el sistema productivo y su entorno.

121




A diferencia de la construccién del objeto de estudio mediante el enfoque sistémico, el
Modelo de Caja Negra nos permite enfocarnos mas en el proceso de transformacion o el
valor agregado que se les da a nuestros productos para obtener una salida de forma

eficiente y eficaz.

4.4 Fases de la planeacidn interactiva

4.4.1 Fase 1. Formulacion de la problemdtica

4.4.1.1 Andlisis del sistema

El Restaurant-Cantina, de nombre Operadora Monumental S.A. de C.V., es una
microempresa adquirida por tres socios hace 17 ainos. Se le comprd a un sefior de origen
espafiol, quien debido a cuestiones personales se tenia que ir del pais. El sefior Juan (quien
es socio actualmente) se enteré de su venta y les comentd a sus amigos con quienes
trabajaba en IBM, los tres decidieron comprar la Cantina, Alfonso con 40% de las acciones,

Juan con 30% y Heliodoro con 30%.

Actualmente laboran de lunes a sabado, comenzando a brindar servicio de Restaurant-
Cantina a partir de las 13:00 horas y cerrando cuando se vaya el ultimo cliente.

El servicio de Restaurant brinda una gran variedad de platillos a la carta; los clasicos huevos,
pancita, pozole, cortes de carne, sopes, quesadillas, mariscos, tortas, chiles en nogada,
sopas, entre otros. Algunos de estos platillos solo estédn a la venta en temporadas.

El servicio de Cantina ofrece vinos, vodkas, whiskys, brandys, cervezas, bebidas preparadas,
licores, pulques, entre otros. Acompaifiando estos licores ofrecen el servicio de botana,
sirviendo una sopa, una entrada y algun plato fuerte, estos sin costo, Unicamente con un
consumo minimo en alcohol.

De igual manera cuentan con musica en vivo los dias jueves, viernes y sdbados.
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Desde hace 3 afios las ventas han estado muy bajas, al grado de que apenas se cuenta con
el capital para pagar las ndminas de los empleados, la renta del lugar y cubrir los gastos

necesarios para brindar servicio.

Actualmente dos de los socios se encuentran laborando de tiempo completo, uno
encargado de supervisar que todo se lleve de forma adecuada, negocia con proveedores,
contrata grupos musicales, realiza algunas compras y tiene contacto con la Administradora,
que es quien deberia llevar a cabo los estados financieros, pero debido a que el Restaurant-
Cantina no cuenta con el capital para pagarle, no se han elaborado, por lo que desde hace
tiempo no se cuenta con la informacién financiera necesaria. El segundo socio, quien es
Ingeniero Mecdnico Electricista, por el momento se encuentra depurando toda la
informacién que ya es obsoleta y ordenando la actual, asi como arreglando la oficina y de

igual forma supervisando al personal.

La supervisora/cajera es la encargada de supervisar a los empleados; mesera, bar-man,
garrotero, valet parking, cocinera, lava lozas, lava bafios; al mismo tiempo realiza las
actividades de cajera. Antes de comenzar con el servicio a los clientes, elabora los
inventarios de bebidas y alimentos. Realiza los pagos de los servicios con los que cuenta el
Restaurant, asi como los pagos a proveedores y ademas de hacer algunas compras. Al
finalizar el dia se encarga de obtener la informacidn de ventas y gastos. Al final de cada mes
es la encargada de obtener la informaciéon financiera que se le hara llegar a la

Administradora.

En fechas recientes, el hijo de uno de los socios se estd encargando de dar promocién al
Restaurant-Cantina por medio de anuncios publicitarios en Facebook. También esta
disefiando algunas ideas para remodelar el lugar.

Algunos clientes comentan que ya se aburrieron de siempre tener la misma vista del lugar,
el mismo color de paredes, la misma forma de mesas distribuidas, asi como los mismos

adornos y las sillas, algunas en mal estado.
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Mision
Ofrecer platillos y bebidas de alta calidad a un precio accesible en un ambiente acogedor y

agradable.

Vision
Consolidar una marca y atraer clientela constante que conozcan el nuevo concepto

Organigrama

Supervisora / Encargada de caja

Socios/Duenos

Administradora
(Externo)

v A 4
Figura 13. Organigrama del Restaurant-Bar. Fuente: Elaboracion propia
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4.4.1.2 Andlisis de las obstrucciones

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

No se cuenta con el capital necesario para pagarle a la Administradora externa para
realizar los estados financieros, por lo que, aunque se le dé la informacidn, si no se
le paga no hara el trabajo requerido

Las decisiones se toman por experiencia e ideas propias de los duefios y personal
Solo cuentan con registros en libretas sobre las ventas y gastos diarios

La informacidn financiera diaria, se recaba al mes y toda la informacién del dia a dia
se envia a la Administradora, pero ya no hay un retorno de los estados financieros
Quizas la Administradora no tiene los conocimientos suficientes para realizar los
estados financieros

Se cuenta con poco personal

No hay una persona asignada Unicamente para Administrar y llevar a cabo los
registros financieros

El Restaurant-Cantina tiene deudas con los duefos

Clientes deben dinero de sus consumos

No se cuenta con estadisticos sobre las ventas, ganancias, pérdidas, gastos anuales
Dos socios no cuentan con el tiempo suficiente para realizar los estadisticos y uno
no cuenta con los conocimientos para realizarlos

El flujo de clientes es variable

Los pagos al gobierno son muchos

No cuentan con costos de produccidn de sus platillos ni bebidas

Tecnologia antigua
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4.4.1.3 Escenario de referencia

Se considera que el Restaurant-Cantina ha estado llevando de forma inadecuada su
administracion, desde hacer las anotaciones en una libreta de sus ventas y gastos diarios,
hasta no llevar un registro mensual. Esto mismo los conduce a no tener registros financieros
correctos, asi como estadisticos de ventas semanales, mensuales y anuales.

La falta de demanda del servicio de Restaurant-Cantina y los competidores que se
encuentran cercanos, ha impedido que crezcan las ventas por lo cual ha generado que no
se tenga el capital suficiente para realizar remodelaciones, contrataciones de mas personal,
la contratacion de algin administrador interno o de un contador externo para llevar a cabo
los estados financieros y con ello poder tomar las decisiones que mejor le convengan al

negocio.

4.4.1.4 Escenario de referencia (proyecciones)

Ventas anuales

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

$500,000

S0
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Ventas Proyeccion(Ventas)
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Utilidades

$800,000
$700,000
$600,000
$500,000
$400,000
$300,000
$200,000
$100,000
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Gastos

$2,500,000

$2,000,000

$1,500,000

$1,000,000

$500,000
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2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

= Gastos Prevision(Gastos)
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4.4.2 Fase 2. Planeacion de fines

4.4.2.1. Seleccionar una mision

Recopilar y registrar la informacidn financiera correcta dentro del Restaurant-Cantina para
poder asi elaborar los estados financieros que permitirdn a los duefios tomar decisiones
adecuadas respecto a cdmo incrementar sus ventas y cdmo reducir gastos innecesarios y
asi contar con la informacién que las instituciones solicitan para poder obtener créditos
bancarios y/o apoyos por parte de alguna institucion financiera, para el crecimiento del

negocio.

4.4.2.2 Especificar las propiedades deseadas

Decretar a una persona para la Administracién

Contar con una base de datos digital sobre ventas y gastos semanal, mensual y anual
Tener los estados financieros trimestral, semestral y anualmente

Tener un incremento en las ventas

Reducir gastos

Contar con costos de produccién de platillos

Innovar el Restaurant-Bar

RN N N R N NN

Atraer clientes nuevos

4.4.2.3 Elaborar un rediseio ideal del sistema.

El Restaurant-Cantina busca tener un encargado del drea administrativa, para no generar
gastos extras por el momento, se puede capacitar a la supervisora/cajera para generar la
base de datos en la computadora sobre las ventas y gastos semanales, mensuales y anuales;
y asi mismo crear estadisticos para un mejor entendimiento por parte de los duefios,
llegando a generar los estados financieros trimestral, semestral y anualmente. Al tener a la
gerente del area administrativa, se podra tener un mejor control financiero de la empresa.

Teniendo mas informacion, se realizardn juntas mensuales con los duefios y la
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administradora para analizar los estadisticos. De ahi se partird para tomar decisiones

respecto a qué se realizara con el negocio para incrementar sus ventas.

4.4.2.4 Comparacion del escenario de referencia con el disefio ideal

a) Metas
e Contar con la base de datos de informacién financiera.
e Crear los estados financieros del Restaurant-Cantina.

b) Objetivos
e Dar seguimiento a los estados financieros.
e Aumentar las ventas.
e Remodelar el negocio.

c) Ideales
e Obtener financiamientos.
e Crear franquicias.

4.4.3 Fase 3 Planeacion de recursos
Para contar con la base de datos de informacidn financiera y los estados financieros se

necesitan los siguientes recursos:

a) Instalacién y equipo: Computadora.
b) Personal: Supervisora/cajera, duefio, pasante de Ingenieria Industrial, pasante de

Contaduria y direccién financiera.

Para contar con la base de datos de informacidn financiera se le pidid a la supervisora/cajera
que recopilara toda la informacion que tenia en sus libretas y las ordenara en unas hojas de
Excel que la pasante de Ingenieria Industrial le disefié para obtener la informacion necesaria
sobre sus activos, pasivos, utilidades, etcétera.

Con la ayuda de una pasante de Contaduria y direccidn financiera, la supervisora/cajera

elaborard los estados financieros de la empresa.
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4.4.4 Planeacion de medios

Los medios que utilizaremos serdn los estados de resultados.

Ventas
UTILIDAD

GASTOS DE OPERACION
Sueldos y salarios

Renta

SKY

Luz

Agua

Gas

Seguro

Gastos variables

Materia prima

GASTOS DE ADMINISTRACION
Gastos de Serv. Telefonico
Depreciacién Acumulada:
Mobiliario y equipo de oficina
Equipo de computo

EGRESOS TOTALES

UTILIDAD O PERDIDA ANTES DEL ISR
Impuesto a Pagar 30%

UTILIDAD NETA
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$2,068,965.52
$2,068,965.52

$ 249,836.00
$244,827.59
$6,537.93
$24,072.41
$4,655.17
$32,758.62
$30,200.00
$30,758.62
$993,103.45

$12,413.79
$81,369.61
$32,327.59
$49,042.03
$1,710,533.20

$358,432.32
$107,529.70

$250,902.62



ACTIVO
Circulante
Caja

Bancos

IVA PAGADO

Suma

Fijo

Mobiliario y Equipo de
oficina

Depreciaciéon de mobiliario
y equipo de oficina

Equipo de Computo
Depreciacion de equipo de
computo

Suma

Diferido

Total ACTIVO

$

$ 555,697.00
$ 240,000.00
$272,108.69

1,067,805.69

$ 258,620.69

$-32,327.59
$92,931.03

$-49,042.03

$270,182.11

$1,337,987.80

PASIVO
Corto plazo
Acreedores diversos
IVA X PAGAR

Suma
Mediano

Largo

CAPITAL
Social
Resultado del ejercicio

Capital Total

Total PASIVO + CAPITAL
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$398,521.00
$331,034.48

$729,555.48

$250,000.00
$358,432.32

$ 608,432.32

$1,337,987.80



4.4.5 Fase 5. Implementacion y control
En esta etapa se verifico lo siguiente:

* Cambios realizados.

* Construccion de base de datos.

* Construccién de estados financieros con periocidad establecida en el Diagrama de
Gantt.

*  Flujo de informacién.

Con ayuda del Diagrama de Gannt se controlard la elaboracion de los estados financieros

general
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Actualizar la base de 01/01/2018 31/12/2018 364
datos de informacion

Realizar el flujo de 30/12/2018  31/12/2018 1
efectivo

Realizar el estado de 01/06/2018 02/06/2018 1
resultados

Realizar el estado de 29/12/2018 30/12/2018 1
resultados

Realizar el balance 01/03/2018 02/03/2018 1
general

Realizar el balance 01/06/2018 02/06/2018 1
general

Realizar el balance 01/09/2018 02/09/2018 1
general

Realizar el balance 29/12/2018 30/12/2018 1



Grafica de implementacion y control de actividades

14/06/2017 22/09/2017 31/12/2017 10/04/2018 19/07/2018 27/10/2018 04/02/2019

Actualizar la base de datos de informacién _

Realizar el flujo de efectivo

Realizar el estado de resultados

Realizar el estado de resultados

Realizar el balance general

Realizar el balance general

Realizar el balance general

Realizar el balance general

4.5 Conclusiones
e En este capitulo logramos aplicar la estrategia en el caso de un Restaurant-Cantina,

llevando a cabo cada una de las etapas que la conforman.

e Mediante la elaboracion preparatoria al plan (programacion, stakeholders, trabajo
de gabinete), se logré tener un buen ambiente de trabajo, logrando que se llevara a
cabo el plan de manera eficaz, efectiva, eficiente y ética.

e Se construyd el sistema mediante dos maneras diferentes: construccién mediante
el enfoque de sistemas y mediante el modelo de caja negra, pudiendo observar de
manera global y estructural el sistema productivo y su entorno.

e Serealizd la formulacion de la problematica mediante el analisis del sistema (estado

actual, misién, visién, organigrama y ubicacion geografica), analisis de las
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obstrucciones, escenarios de referencia y proyecciones de ventas, gastos y
utilidades.

En la segunda fase “planeacion de fines”, se determind la mision a alcanzar mediante
la estrategia, se especificaron las propiedades deseadas del sistema, se elaboré un
redisefio ideal del sistema, y se comparé el escenario de referencia con el disefo
ideal.

Se establecié la adecuacién para que la Supervisora se hiciera cargo del area
administrativa y se realizaran los estados financieros.

Después se determinaron los recursos y medios a utilizar, como lo fueron el
personal, el equipo y los formatos de los estados financieros.

Por ultimo, se supervisé que todo lo planeado se haya cumplido y se determinaron

controles para su seguimiento.
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CONCLUSIONES GENERALES

Se realizd un plan para una micro empresa, en este caso el Restaurant-Cantina “Operadora
la Monumental”, para esto, se analizé primeramente la problematica de las pymes en
México. Se determind el Marco Teérico de referencia, el cual seria de gran utilidad para dar

solucion a la problematica que se detectd en el primer capitulo.

Tanto el enfoque sistémico, la Planeacidon Interactiva, los estados financieros y las
herramientas como el Diagrama de Gantt y el Modelo de Caja Negra fueron utilizados para
llevar a cabo la estrategia. Mediante el enfoque sistémico, se construyd el Restaurant-
Cantina, por composicidon y descomposicion funcional. De igual manera mediante el Modelo
de Caja Negra se construyd el sistema, con la diferencia que este modelo permite ver a la

empresa de manera global y estructural, el sistema productivo y su entorno.

La Planeacidn Interactiva nos permitid diagnosticar el sistema desde su pasado, su presente
y asi disefiar un futuro, facilitando la comprensién de lo que se planificé, fomentando la
creatividad y facilitando la puesta en marcha.

Por medio de los estados financieros, se conocio la situacion actual de la empresa, respecto
a sus ingresos, gastos y ganancias que se tuvieron durante un periodo determinado. Y
gracias a estos, se espera que los directivos puedan tomar decisiones adecuadas para

incrementar las utilidades.

De acuerdo con lo anterior, se puede mencionar que el objetivo de la tesis de disefiar una
estrategia de intervencidn en pymes, que permita diagnosticar y dar solucién a su falta de
informacidn financiera dentro de la empresa, para que cuenten con estados financieros se

cumplié.

Es importante mencionar que para la realizacién de la intervencién, adecuaciones y cambios

que se realizaron fue muy importante el apoyo de la supervisora y del duefio de la empresa.
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LINEAS DE INVESTIGACION A SEGUIR

La investigacion que se realizd en la presente tesis puede continuarse a través de algunas

de las lineas de investigacion siguientes:

v" Mediante la metodologia de Planeacién Interactiva, realizar un plan para la
mejora de los servicios que ofrece el Restaurant- Cantina.

v Seguir la misma metodologia del trabajo aqui presente para una pequefia o
mediana empresa.

v Innovacién y desarrollo tecnolégico.

v" Necesidades de capacitacién y asesoramiento.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Acreedor: Persona que tiene derecho a pedir el cumplimiento de alguna una deuda.

Activo: Conjunto de todos los bienes y derechos con valor monetario que son
propiedad de una empresa, institucion o individuo.

Activo circulante: Activo que tiene una vida menor a un afio, de modo que se convertird en
efectivo en el transcurso de 12 meses, como el inventario, las cuentas por cobrar, o el
mismo efectivo.

Activo fijo: Activo que tiene una vida mds o menos larga (superior a un afio).

Balance general: Estado financiero de una empresa en un punto determinado del tiempo
gue muestra contablemente los activos (lo que organizacion posee), los pasivos (sus
deudas) y la diferencia entre estos (el patrimonio neto).

Capital: Conjunto de activos y bienes econdmicos destinados a producir mayor riqueza.

Capital de trabajo neto: Es la diferencia entre los activos circulantes de una empresa y sus
pasivos circulantes.

Costo fijo: Costos que no varian cuando la cantidad de produccién experimenta un cambio
durante un periodo particular.

Costo primo: es el resultado de sumar la materia prima y el costo de la mano de obra
directa.

Costo variable: Costos que se modifican cuando hay un cambio en la cantidad de
produccién y llegan a cero cuando esta es nula.

Depreciacidon: Disminucién del valor o precio de algo, con relacion al que antes tenia, ya
comparandolo con otras cosas de su clase.

Dividendos: Son el derecho econdmico por excelencia concedido a los socios o accionistas
de una sociedad. Representan la parte de los beneficios obtenidos por una sociedad que se
destinan a remunerar a los socios o accionistas por sus aportaciones al capital social de la
empresa.

Estado de resultados: es un reporte financiero que en base a un periodo determinado
muestra de manera detallada los ingresos obtenidos, los gastos en el momento en que se
producen y como consecuencia, el beneficio o pérdida que ha generado la empresa en dicho
periodo de tiempo.
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Estratificar: Disponer varias cosas en capas o niveles.
Flujo de efectivo: Es la variacion de entrada y salida de efectivoen un periodo

determinado.

Gastos de capital: Son gastos en activos fijos. Para las empresas suponen un desembolso
de fondos. Se realizan para expandir, reemplazar o renovar activos fijos o para obtener otros
beneficios menos tangibles durante un largo periodo de tiempo.

Gestion financiera: Anadlisis y toma de decisiones sobre las necesidades financieras de una
sociedad, tratando de utilizar los recursos financieros éptimos para la consecucion de los
objetivos sociales.

Identidad del balance: Se le conoce al hecho de que el valor total de los activos de la
empresa es igual a la suma de los pasivos y del capital de trabajo.

Inflacion: Elevacidn del nivel general de precios.

Mipymes: Acrénimo de micro, pequefias y medianas empresas.

Pasivo: Todas las deudas y obligaciones que tiene una empresa expresadas en forma

monetaria.

Pasivo circulante: Son los pasivos que deben pagarse en el transcurso de un tiempo no
mayo a un afo.

Pasivo de largo plazo: Son las obligaciones de pago que tiene una empresa cuya devolucién
serd efectiva en un periodo superior a un afio.

PIB: Producto Interno Bruto. Es una magnitud macroeconémica que expresa el valor
monetario de la produccién de bienes y servicios de demanda final de un pais (o una region)
durante un periodo determinado de tiempo (normalmente un afio).

Planeacion: Es proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo.
Productividad: Relacion entre lo producido y los medios empleados, tales como mano de
obra, materiales, energia, etc.

Pymes: Acrénimo de pequeiias y medianas empresas.

Rentable: Que produce un beneficio que compensa la inversién o el esfuerzo que se ha
hecho.

Sistema: Un sistema es un todo que no puede ser dividido en partes independientes.

Utilidad: Es la diferencia que existe entre los gastos que una empresa tiene y los ingresos
gue ha obtenido.
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