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1.0.0.0 OBJETIVOS 

l. Realiz:a.r una investigación original que permita crear un modelo de planeación basado en 

las caracteristicas de las empresas lideres del sector petroqulmico, y que evalúe el 

desempefto de las Unidades Estratégicas de Negocio que componen a las empresas que 

participan en la misma. 

2._ Realizar un modelo que considere a la planeación a corto plazo ligada con el largo plazo y 

el desempefto de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) de acuerdo con las 

características propias de la cultura nacional. 

3. Diseftar un modelo de planeación que conjunte el desempefto de la UEN en función a sus 

activos, las decisiones de inversión y crecimiento de la misma. 

4. Crear un modelo de planeación que sea aplicable a empresas de diferentes tamaftos. 



2.0.0.0 RESUMEN EJECUTIVO 

. Mediante esta investigación pudimos damos cuenta de la existencia de muchos 
modelos de planeación, pero entre todos éstos, no encontramos ninguno capaz de 
especificar con claridad como se unirla la planeación a corto plazo con el largo 
plazo, así como los parámetros necesarios que pennitieran evaluar las industrias 
químicas (como es nuestro caso) de acuerdo con las caracterlsticas económicas de 
México, sin tomar en cuenta su tamaño. 

Por medio de este trabajo se creó un modelo de planeación basado en algunas 
caracterlsticas de empresas líderes del sector petroquímico que evalúa el desempeño 
de las U.E.N. que las componen, tomando en cuenta la planeación a corto plazo 
ligada con el largo plazo, en !unción del estado financiero de las mismas y de su 
entorno económico, respaldando así las diferentes decisiones que se puedan tomar 
para cada una de ellas, tomando en cuenta los objetivos planteados (crecimiento, 
diversificación, etc.) por las empresas o negocios a las que pertenecen. Estas 
empresas o negocios pueden ser de distintos tamaños, desde U.E.N. pertenecientes a 
empresas grandes como a las que componen negocios del tipo mediano y casero. 

Este trabajo ha sido muy provechoso para nosotros, ya que por medio de él 
adquirimos el conocimiento y la importancia que tiene la planeación estratégica 
dentro de aquellas células que componen a las empresa (en la vida cotidiana de una 
empresa del sector petroquímico o de cualquier otra rama). También tenemos en 
cuenta que nuestro trabajo puede ser la base para la creación de un modelo que sirva 
para evaluar todo tipo de empresas a nivel nacional, tomando eu cuenta las 
carncterlsticas de nuestro país. 

Esta investigación sienta las bases para que alguna empresa desarrolle un modelo de 
decisiones de inversión óptima, cuidando el balance crecimiento, estr·ategias a largo 
plazo e incremento en el flujo de efectivo de las empresas. 

2 



J.0.0.0 INTRODUCCIÓN 

Ante un enlomo cambiante y cP.dR vez más agresivo, el profesional del mundo actual 
debe tomar decisiones muy bien fundamentadas, y que tengan como característica 
principal el resolver problemas en el presente y que a su vez posean la virtud de 
crear un camino con miras a perpetuarse en el largo plazo de acuerdo con los 
objetivos deseados. 

Esta tarea no es fácil, ya que ante la gran complejidad del mundo de los negocios, 
cada decisión va acompañada de un gran número de variables que la afectan, aunado 
a que los mercados donde se desarrollan prácticamente están abiertos a la 
participación de Ja competencia internacional (T.L.C.). 

Dentw de la Ingeniería Química el estudio de la planeación estratégica de negocios 
constituye en la actualidad un tema de gran importancia y ofrece al investigador un 
reto para descubrir nuevas y mejores formas de planear (asegurando asl la 
pennanencia en el mercado), y buscando como objetivo primordial asegurar el éxito 
de las empresas, además de su crecimiento. 

La inquietud por crear un modelo de planeación que permita evaluar las 
posibilidades de inversión y crecimiento de las U.E.N., y tener como principal meta 
establecer un procedimiento .para tomar las mejores decisiones en el corto plazo y 
que contribuyan a lograr objetivos de largo plazo contenidos en un plan estratégico 
de negocio, surge de investigar que éstas (las U.E.N.) son las célulru: de toda 
empresa o negocio y a partir de l&s cuales se parte para planear y tomar las acciones 
correctivas que se requieren para llevar a cabo los objetivos fijados por las empresas 
o negocios. 

Como resultado de esta investigación se desarrolló un sistema no\'edoso de 
planeación complementado con el conocimiento de algunas metodologías que se 
llevan a cabo en la práctica en empresas de la rama petroqulmica como Celanese 
Mexicana, Industrias Resisto! y Petróleos Mexicanos. 

3 



4.0.0.0 MARCO CONCEPTUAL 

4. l.O.O PLANEACIÓN 

Todas las actividades de las organizaciones deben estar dirigidas hacia el mismo fin, es decir, 
hacia los mismos objetivos para que todo el esfuerzo colectivo sea realmente eficaz. 

La planeación es importante para un adecuado funcionamiento de la organización, ya que 
permite prever las contingencias y cambios que puedan presentarse a futuro, estableciendo 
las medidas necesarias para hacerles frente y lo más importante: "definir una ruta a seguir 
para alcanzar la posición deseada". 

4.l.1.0 DEFINICIÓN DE PLANEACIÓN 

La planeación es un proceso que permite seleccionar el o los cursos de acción que debe 
seguir una organización. Es el enlace de la situación actual con la posición a donde se desea 
llegar en un futuro predeterminado. ( 1 ) 

Este proceso requiere de la selección de los objetivos que se desean lograr y de las acciones 
que habrán de llevarse a cabo para alcanzarlos, del tiempo que se requerirá, quienes y con 
que medios materiales se habrán de encargar de ello. 

La definición de planeación implica contar con los parámetros siguientes: ( 2 ) 

l. OBJETIVO. AJ planear es indispensable determinar los fines hacia los cuales se habrá de 
dirigir toda la actividad organizacional. 

2. VfAS ALTERNATIVAS. Establecer varias posibilidades que permitan enfrentar los 
cambios futuros para alcanzar el objetivo planteado. 

3. ELECCIÓN. Maximizar el aprovechamiento del tiempo y los recursos en todos los 
niveles de la empresa, tomando la decisión más conveniente. 

4. FUTURO. Mediante la planeación se prevén situaciones futuras, anticipándose a hechos 
inciertos y preparándose ante las contingencias. 

4 
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4.1.l.I VENTAJAS Y LIMITACIONES ( 3) 

VENTAJAS 
La planeación se ha convertido en una necesidad, ya que diversas actividades administrativas 
se han welto complejas. Sin embargo, el realizar una planeación formal ofrece una serie de 
ventajas: 

A. REQUIERE DE ACTIVIDADES CON ORDEN Y UN PROPÓSITO. 
Todas las actividades están orientadas hacia un mismo fin, logrando una secuencia efectiva 
de todos los esfuerzos. 

B. PERMITE VISUALIZAR F.L FUTURO. 
La planeación ayuda a aprovechar las oportunidades y reducir riesgos en situaciones futuras. 

C. RECONOCIMIENTO DE FACTORES QUE INTERACTUAN. 
Determinar una complejidad de factores que pueden afectar a la acción que se desea 
emprender. 

D. PROPORCIONAR UNA BASE PARA EL CONTROL. 
Los planes proporcionan los estándares de control, contra los cuales los resultados reales se 
pueden comparar. 

E. ESTIMULA LA REALIZACIÓN DE LAS ACCIONES (ACTITUD 
PROACTIVA). 
La planeación reduce las actividades aleatorias, indica los resultados deseados y el cómo 
lograrlos es estímulo hacia una mejor realización. 

F. BRINDA UNA VISIÓN GLOBAL. 
Mediante la planeación se obtiene una identificación constructiva tanto de los problemas 
como de las potencialidades de la empresa en general, haciéndose un mejor uso de todos los 
recursos de los que se disponen. 

LIMITACIONES 
Del mismo modo se pueden presentar una serie de inconvenientes que limiten las acciones 
por el uso de la planeación: 

A. IMPLICA DISPOSICIÓN DE INFORMACIÓN. 

La planeación está sustentada en la información de la cual se disponga y por consiguiente, en 
la exactitud, precisión, oportunidad y confiabilidad de ésta. 

s 



B. IMPLICA UN COSTO. 

En la realización de la planeación está implicito un aumento en los gastos de administración 
(sueldos, equipo, información, etc.). pero los resultados compensarán estos incrementos en 
los gastos y a futuro maximizará las utilidades. (Por obtener una mejor posición de mercado, 
mejorar utilidades, etc.). 

C. IMPLICA UN TIEMPO PARA DESARROLLARSE. 

Es necesario destinar determinado tiempo para llevar a cabo la planeación y seguimiento de 
la misma, de tal suerte que se convierta en una actividad cíclica. 

4.1.1.2 NATURALEZA DE LA PLANEACIÓN. ( 4) 

La naturaleza de la planeación se puede entender a través de cuatro principios: 

J. CONTRlllUCIÓN A LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA. 

Los propósitos de cada plan y de todos los planes derivados, se relacionan estrechamente 
con la consecución de los propósitos y objetivos de la empresa. 

2. PREPONDERANCIA DE LA PLANEACIÓN. 

La planeación precede a la ejecución de todas las fimciones administrativas y, a pesar de que 
éstas se interrelacionan, la planeación es la que destaca, ya que e•tablece los objetivos 
necesarios para todo el esfuerzo de la organi,.ación. 

3. CICLO !>E LA PLANEACIÓN. 

La longitud del periodo de planeación es en parte función del giro o ciclo de producción de 
cada empresa, así como de la naturaleza de las políticas y los planes delineados por el 
responsable. 

4. EJECUCIÓN DE LOS PLANES. 

La eficiencia de un plan se mide por el monto de su contribución a los objetivos, como 
compensación de los costos y otras consecuencias inesperadas, requeridas para formularlo y 
hacerlo funcionar. 

6 



4.l.2.0 TIPOS DE PLANEACIÓN. 

4.1.2.1 PLANEACIÓN CORPORATIVA. 
Podemos definir a la planeación corporativa como "el proceso de decidir qué se va a hacer, 

cómo se hará, quien y cuándo se hará, mediante la implementación de los planes 

estratégicos, tácticos y operativos". ( 5) Incluye tanto a la planeación estratégica como a la 

táctica y a la operativa. Es decir, es el conjunto de planes integrales de la empresa que 

guiarán el comportamiento futuro de la misma. 

4.1.2.2 PLANEACIÓN ESTRATtGICA. 

"Esta es el proceso que permite determinar los propósitos principales de una organiración y 

los criterios que definirán la adquisición y uso de los recursos para el logro de esos 

propósitos". ( 6 ) En ésta se detenninan los propósitos, se definen las políticas, objetivos y 

estrategias en planes desarrollados para establecer una estructura organiracional que permita 

una contínua toma de decisiones. 

4.1.2.J PLANEACIÓN TÁCTICA. 

"Es el conjunto de planes referidos particularmente a un área especifica de la organiración y 

su enfoque es a corto y mediano plazo". ( 7 ) O bien, es el proceso donde se formulan planes 

desarrollados para áreas especificas de la empresa 

4.1.2.4 PLANEACIÓN OPERATIVA. 

"Son los planes a corto plazo que se desarrollan para actividades operativas de la 

organizadón. Constituyen el soporte de los planes tiicticos". ( 8 ) Constituye los planes a 

corto plazo, destinados para actividades operativas y que respaldan ios planes tácticos y 

estratégicos desarrollados 

4.1.2.5 PLANEACIÓN DE PROYECTOS 

Una planeación oportuna y cuidadosa es esencial pata el éxito de un proyecto. La planeación 
permite la integración annoniosa de las tareas del proyecto con la organización disponible 
para su ejecución 

7 



La planeación se plantea en etapas sucesivcs, pero en la práctica comprende interacciones 
constantes y retroalimentaciones hacia las fases iniciales, permitiendo no solamente observar 
ordenadamente el comportamiento de un proceso productivo, sino que además propicia una 
integración apropiada para tomar acciones correctivas. 

La planeación de un proyecto implica definir con precisión cuales son los objetivos del 
proyecto, cual es el producto final requerido, cuales son Jos criterios que se aplicarán en la 
toma de las decisiones, que restricciones lo limitan (incluyendo la disponibilidad de recursos) 
considerando que esta información se definirá en forma conjunta con el cliente. 

4.2.0.0 PROCESO DE PLANEACIÓN. 

Al llevar a cabo una actividad de planeación en una organización, es necesario llevar a cabo 
un proceso que abarque todos Jos aspectos importantes a considerar, para lograr los 
objetivos y propósitos que se establezcan en Ja organización. 

Uno de los modelos o procesos más antiguos es el propuesto por los autores Koontz y 
O'Donell, que es el siguiente: 

l. ESTA« CONSCIENTE DE LAS OPORTUNIDADES QUE SE PRETENDEN EN 
ESE MOMENTO, PENSANDO EN LA MAS VENTAJOSA O DE MAYOR 
PROVECHO PARA UNO. 

Se debe medir cuales son los alcances reales que se pueden lograr, que fortalezas y 
debilidades se tienen, las de la competencia, cuáles son las necesidades reales del mercado y 
sobre todo estar consciente si la meta que se persigue es realmente alcanzable. 

2. DETERMINACIÓN DEL OBJETIVO O META. 

Aqui se deben establecer los objetivos a lograr en cada unidad integrante de ésta. En los 
objetivos se establecerá cuál es la meta final a lograr y en que parte de Ja organización es 
donde se centrarán Jos esfuerzos para cumplirlos. 

3. ESTABLECIMIENTO DE FUNDAMENTOS. 

En ésta etapa debemos de ver cuál es el medio ambiente en el que se desarrollará Ja empresa, 
tanto en el ámbito externo como interno, para que de ésta manera se establezcan los 
fundamentos que permitan planear de Ja manera más adecuada, todos los esfuerzos con que 
contará la empresa para lograr su propósito, disminuyendo de ésta manera Jos riesgos a los 
que se pueda enfrentar en el futuro. Es imponante señalar que una de las actividades más 
diflciles de la planeación es establecer las bases completas y mantenerlas actualizadas debido 
a que el ambiente en que se desarrolla la empresa es muy compl~jo y seria muy dificil 
predecir con exactitud el futuro de las condiciones ambientales, y abarcar los aspectos a 
tomar en cuenta en la planeación. 



4. DETERMINACIÓN DE RUTAS ALTERNATIVAS. 

En este paso se buscan las rutas alternativas de acción que en este momento no son 
inmediatas. Muchas veces un plan tiene diferentes alternativas a seguir, que en determinado 
momento no se les consideran muy buenas, pero al paso del tiempo y en el caso de que la 
opción elegida no hubiese sido la mas adecuada, las otras opciones pueden ir convirtiéndose 
en opciones mucho mejores que la tomada a primera instancia. 

5, EVALUACIÓN DE RUTAS ALTERNATIVAS. 

Una vez realizada la determinación de vías opcionales, hay que evaluarlas a la luz de las 
bases y metas que se hayan establecido en la organización y ver si éstas realmente pueden 
ayudar a lograr los objetivos establecidos en la planeación. 

6, SELECCIÓN DE UNA RUTA. 

Aquí es donde la planeación selecciona la via de acción a seguir, adoptando el plan más 
conveniente y congruente con esa alternativa elegida. Es aquí donde se toma la decisión final 
que repercutirá en todos los planes que formule la empresa para lograr el objetivo planeado. 

7. FORMULACIÓN DE PLANES DERIVADOS. 

Debido a que el plan general por si solo no alcanzará el objetivo planeado, es necesario 
establecer planes derivados del plan básico, que ayuden a planear totalmente las actividades 
que lleve a cabo la empresa para su adecuado funcionamiento. 

8. EXPRESIÓN NUMÉRICA. DE LOS PLANES. 

Una vez establecidos los planes en la empresa, el siguiente paso será darles un valor 
numérico a é~tos que tengan significado real al momento de evaluar la contribución al 
objetivo de la empresa. Es aquí donde la phneación hará uso de los presupuestos para que la 
evaluación y control de los planes se lleve a cabo con mayor facilidad y observar en forma 
mas clara cual ha sido el desarrollo y efectividad con la planeación. 

4.2.1.0 PLANEACIÓN ESTRAT~:GICA 

4.2.t.I ¿QUÉ ES LA ESTRATEGIA? 

En primer lugar habrá que definir la estrategia. La estrategia puede definirse como el 
programa general para precisar y alcanzar los objetivos de la organización y poner en 
práctica su misión. 
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La estrategia es a largo plazo y de gran alcance; engloba y controla las acciones mu 
importantes de la organización y puede ser un determinante básico del éxito o fracaso de la 
empresa a lo largo del tiempo. 

Una estrategia reune una amplia gama de actividades, éstas incluyen desde los procesos de 
asignación de recursos, hasta las operaciones diarias. Además de la necesidad de 
congruencia a través del tiempo, en éstas actividades se requiere que todos los niveles de la 
organización actúen de tal forma que refuercen a la estrategia. 

4.2.1.2 ¿QUÉ ES LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA? 

La planeación estratégica es un proceso que permite a la organización formular objetivos y 
llegar al logro de ellos de manera coordinada, define la forma mediante Ja cual podrán 
alcanzarse Jos objetivos planteados. ( 9) 

De hecho, el concepto de estrategia y el de planeación están ligados, pues tanto el uno como 
el otro designan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma que se 
pueda alcanzar uno o varios objetivos.( 10 ). 

El concepto de planeación estratégica es muy simple, ya que implica los medios que una 
organización requerirá para elegir y moverse del punto A (en donde se encuentra 
actualmente la empresa) hacia el punto B (hacia donde se desea ir a futuro) esto 'e 
ejemplifica con la figura 1. 

¡,EN D NDE ESTAMOS 
ACTUALMENTE'' 

hSTR,\IT<HA _, ¿,DONDEDESEAMOSESTAR? 

f,,\ MUf IR",':~¿~:,~ :~,\R,\ IR J>E ,\ ,,CUÁNDO? 
L;:...~~~~~~~~~~J 

PUNTO A PUNTO B 

FIGIJRA l. ESENCIA DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 

En donde estamos actualmente incluye definir el mercado, Jos competidores, Jos recursos de 
que se dispone, la tecnologia. las fortalezas, las debilidades, factores económicos, efectcs 
internacionales, etc 

Tal vez es más dificil determinar a donde se desea ir. ya que requiere predecir cambios y 
factores liituros que en ocasiones escapan de nuestro control 

La pldneación estratcgica implica la forrnulacion y evaluación de alternativas estratégicas, 
selección estratcgica y la implementación de la eSIJategia · 
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4.2.1.l COMPONENTES DE LAS ESTRATEGIAS 

Cualquier estrategia contiene cuatro componentes: 

t. Alcance o dominio de la acción dentro de la cual la organización tratará de alcanzar sus 
objetivos. 

2. Habilidades y recursos que la organización utilizará para el logro de los objetivos. 

3. Ventajas con que cuenta la organización actual sobre la competencia aprovechando las 
fortalezas, habilidades y recursos de los cuales se disponen (ventajas competitivas). 

4. Sinergia, que se da como resultado de la forma en la cual la organización despliega 
recursos, habi!idades y fortalezas. ( 11 ) 

•U.1.4 ESENCIA DE LA PLANEACIÓN ESTRATtGICA. 

La esencia de la planeación estratégica consiste en la identificación sistemática de las 
oportunidades y peligros que podrán surgir en el futuro, los cuales combinados con otros 
datos importantes, proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en el 
presente, para explorar las oportunidades y evitar los peligros. 

Hay que tomar en consideración los siguientes cuatro puntos, cada uno de ellos necesarios 
para entenderla. 

4.2.1.5 PROCESO 

La planeación estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas 
mganizacionales, define estrategias y politicas para el logro de las metas y desarrolla planes 
detallados para asegurar la implementación de las estrategias y asl obtener los fines 
buscados. 

Es un proceso para decidir de antemano que tipo de esfuerzos de planeación deben hacerse, 
cuándo y cómo realizarse. quién los llevará a cabo y qué se hará con los resultados. 

4.2.1.6 PORVENIR DE LAS DECISIONES ACTUALES 

Observar la cadena de consecuencias, de causas y efectos durante un tiempo, relacionada 
con una decisión real Observa las posibles alternativas de las vías de acción en el futuro y al 
escoger unas alternativas, éstas se convierten en la base para tomar decisiones presentes. 
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4.2.1.7 FILOSOFiA 

La planeación estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicación para 
actuar con base en la observación del futuro y determinación para planear de forma 
constante y sistemática, como una parte integral de la dirección. Para lograr mejores 
resultados los directivos y el personal de una organización debe creer en el valor de la 
planeación estratégica y desempenar sus actividades lo mejor posible. 

4.2.1.8 ESTRUCTURA 

El concepto de una estructura de planes también se expresa de la siguiente manera: 
La planeación estratégica es el esfuerzo sistemático y más o menos formal de una empresa 
para establecer sus propósitos, objetivos, políticas y estrategias, para desarrollar planes 
detallados con el fin de poner en práctica éstos mismos y asi lograr los objetivos y 
propósitos básicos de la compania. ( 12 ) 

4.2.1.9 BENEFICIOS DE LA Pl.ANEACIÓN ESTRATÉGICA. 

La planeación estratégica formula y contesta preguntas claves para la empresa, tales como: 

¿Cuál es la filosofia y propósitos fundamentales del negocio? 

¿Cuáles son los objetivos a largo y cono plazo? 

¿Donde están y cuáles son nuestros mercados? 

¿Quiénes son nuestros competidores? 

¿Cuáles son los cambios más importantes dentro del medio ambiente que pueden afectar? 

¿Cuales serán las oportunidades y riesgos que habrá que explotar y evitar respectivamente? 

Exige el establecimiento de objetivos. 

Se considera a la empresa como un sistema. 

Revela y aclara oportunidades y peligros futuros. 

Simula el futuro. 

Estructura para la toma de decisiones en toda la empresa. 

Sirve de base para medir el desempeno de la empresa y sus principales partes integrantes. 

Ayuda a cumplir con responsabilidad y eficiencia. 
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4.2.2.0 PROCESO DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 

La planeación estratégica implica un proceso para la determinación de objetivos, elaboración 
de estrategias que permitan cumplir con estos objetivos, la evaluación de estrategias, así 
como un procedimiento para mantener un control de los resultados. 

Existen varios criterios que definen las etapas del proceso de planeación estratégica, 
dependiendo del autor de que se trate, al final coinciden algunos en los mismos conceptos. 

Un proceso que a nuestra consideración abarca más elementos es elaborado por Hallen J. 
Kanneth ( 9 ) como se ilustra en la figura 2. 

1 
J. 

1. IDENTIFICACI N DE LA MISI N. 
OBJETIVOS DE LA EMPRESA. 

J. 
2. EVALUACI N ESTRATEGICA. 

EVALUACIÓN DE RECURSOS. MEDIO 
AMBIENTE Y ACCIONISTAS. 

J. 
13. GENERACIÓN DE ALTERNATIVAS. 

1 
J. 

4. EVALUACI N Y SEl.ECCI N DE 
ESTRATEGIAS 

J. 
b. 1 M P L E M E N TA C 1 Ó N 

1 
J. 

16. EVALUACIÓN DE RESULTADOS 

1 REPETICIÓN 
1 

FIGURA 2. DIAGRAMA DEL PROCESO OE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 

Los modelos del proceso de planeación que distintos autores han realizado son basicarnente 
gulas que deben ajustarse a las necesidades y requerimientos específicos de cada 
organización, verificando continuamente los hechos y las tendencias internas y e~ernas de la 
misma. 



Todos y cada uno de los elementos que conforman el proceso de planeación estratégica son 
esenciales para un adecuado desarrollo y ejecución de los planes. Quizás habrá elementos 
que requieran de mayor atención que otros, pero eso no les restará importancia a los demás, 
ya que su adecuada coordinación e interacción conlleva a resultados exitosos. ( 13 1 

4.2.2.1 FASES DEL PROCESO DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

l. IDENTIFICACIÓN DE LA MISIÓN Y OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA 

Definir la misión será el punto de partida. El establecimiento de la misión será el concepto 
básico de la organización. Es la esencia de la empresa; el punto de identificación del 
propósito de la organización, de la razón de su existencia. 

Para alcanzar cualquier destino, se requiere conocer en donde se está, para tener un punto 
de partida. La identificación de la misión y de los objetivos en forma precisa darán este 
punto de partida. 

Hay que identificar los objetivos de la organización teniendo en consideración lo que es, que 
se quiere ser, a dónde desea dirigirse y cómo podrá llegar a ese punto. ( 14) 

El establecimiento de la misión incluye: 

- Filosofía organizaciorial: establecimiento de valores, creencias y los lineamientos para 
saber la manera en la que la organización va a conducir todas sus acciones. 

- Propósitos: definición de las actividades que habrán de realizarse de la mejor manera para 
la organización y lo que intenta ser. 

l'ara delinir la misión habrá que responder a una serie de preguntas tales como: 

1. ¿Cuál es nuestro negocio y cual deberá ser? 

2. ¿Quienes son nuestros clientes y quienes deberían serlo ? 

3. ¿Hacia dónde vamos? 

4. ¿De qué ventajas competitivas disfrutamos ? 

5. ¿Cuáles son nuestras debilidades ? 

14 



2. EVALUACIÓN ESTRATÉGICA 

Una vez identificados los objetivos habrá que realizar una evaluación para determinar que 
cambios pueden realizarse. 

Las estrategias son evaluadas examinando los aspectos presente:., los resultados esperados 
en las decisiones tomadas por la organización, el medio ambiente en que se desarrolla, asi 
corno los intereses de los propietarios. 

La evaluación, en primer lugar, implica hacer una comparación de los recursos utilizados 
con los resultados obtenidos. ¿Son los recursos aplicables congruentes con los objetivos ? 
¿En que periodo de tiempo los resultados podrán satisfactoriamente retomar los recursos 
invertidos ? ¿De qué manera pueden repercutir a futuro en los resultados los recursos 
utilizables?. 

En segundo lugar, la evaluación requiere de un análisis de los posibles resultados idóneos de 
la estrategia en el medio ambiente futuro en que habrá de desarrollarse la organización, 
¿podrá la estrategia funcionar en el futuro ?. 

Finalmente, hay que determinar que los resultados que se obtengan estén acordes con los 
intereses de los accionistas. 

En resumen, tanto los recursos de la organización como el medio ambiente y las decisiones 
de los accionistas deben ser analizados y tomados en consideración para evaluar una 
estrategia. 

La clave de una buena estrategia radica en una buena relación de elementos internos que 
interactúen en la empresa y el medio ambiente en que se desarrolla. 

Incluye el análisis de .ractores internos y externos idóneos que tendrán mayor impacto en el 
futuro de la organización y los que tienen mayor influencia sobre la capacidad de la empresa 
para el logro de los objetivos. 

El propósito de este análisis es identificar las formas de cambios del medio económico, 
tecnológico, soci0-cultural y político-legal, que influyen en una organización, por lo que hay 
que analizar los recursos con que se cuenta y el m~dio ambiente. 
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P•101 para el amilisls de neunos. ( IS) 

1. DEFINIR EL PERFIL DE DESTREZAS Y RECURSOS. 1 
2. DETERMINAR REOUISITOS CLAVES EN EL MERCADO ( 

3. COMPARAR EL PERFIL DE RECURSOS CON REQUISITOS 1 
CLAVES DEL MERCADO. 

4. COMPARAR FORTALEZAS Y DEBIUDADES DE LA ORGANIZACIÓN. 1 

3. GENERACIÓN DE ALTERNATIVAS 

Identificar alternativas estralégicas corresponde a contar con opciones viables que podrá 
ejecutar la organización. 

En la generación de alternativas, se debe saber cuales opciones requieren cambios, entre 
análisis y sintesis o ambas cosas. Una forma útil para la generación de alternativas es 
eliminar lo que es innecesario a través de un análisis continuo de los recursos utilizables, 
medio ambiente y objetivos de directivos y determinar de esta forma las acciones que si 
podrán realizarse. 

Otra forma para desarrollar alJernativas es sugerir un sin número de ideas que ayuden a 
plantear soluciones. 

4. EVALUACIÓN V SELECCIÓN DE ESTRATEGIAS 

Es posible empezar la evaluación de las opciones una vez que se tiene un número adecuado 
de estrategias. Esto requiere un procedimiento mediante el cual cada plan opcional se analiza 
y juzga por sus capacidades para cumplir los objetivos de la organización. 

Se debe tomar en cuenta lo bien que funciona una estrategia dentro de la situación más 
probable, pero también deberá examinarse lo bien que funcionaria en caso de presentarse 
otro tipo de situaciones. 

Es conveniente seleccionar las alternativas que se adapten mejor a las capacidades de la 
organización. Los planes estratégicos con mayor éxito aprovechan las ventajas de la 
empresa, explotándolas y aprovechandolas al máximo. 

La fase de evaluación termina con la selección de una estrategia que la empresa intenta 
establecer. 
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PalOI de aeletci6n de eatrate1ia1. ( 16) 

TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS 
1 
J. 

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS l 
1 1 
¡ 1 

.-1""o""E-NT=1F""1c~A-c'""16='N,...., 

1 
J. 

EVALUACIÓN l 

!l. IMPLANTACIÓN 

1 
J. 

SELECCIÓN! 

Una vez que se haya terminado la estrategia, es preciso incorporarla en lu operaciones 
cotidianas de la empresa. Esta fase puede denominarse la etapa de acción, que significa la 
movilización, participación y cooperación del personal para llevar a cabo las estrategiu ya 
reformadas. 

La ejecución de eslrategias requiere que la organización: 

A) Fije metas en todos los niveles. 

8) Fije políticas. 

C) Asigne recursos de acuerdo a lo es1ablecido. 

Es po•ible que la ejecución gire en torno a la capacidad gerencial para motivar a los 
empleados, logrando su pa11icipación y apoyo para la implementación estratégica. ( 17) 

6, EVALUACIÓN DE RF.SULTADOS 

El proceso de evaluación de resultados comprende la comparación de éstos con las metas 
esperadas y la toma de acciones correctivas para hacer que los resultados concuerden con 
los planes. Las acciones cotrectivas pueden incluir el replanteamiento de estrategias, 
objetivos, metas y políticas o de la misión. · 
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El sistema de control deberá dar lugar a acciones correctivas. Para lograr éstos, es preciso 
medir de manera sistemática, aspectos tales como: 

a) Cambio en el medio ambiente. 

b) Cambios en las capacidades de la organización. 

c) Acciones ejercidas por la organización. 

d) Acciones de la competencia. 

e) Resultados. 

Cualquier cambio que surja en alguno de estos puntos puede ser razón para modificar la 
estrategia. El sistema de control deberá señalar el momento en que sea necesario considerar 
una modificación. ( 18 ) 
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4.3.0.0 MODELOS DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

4.3.J.O MODELO DE GEORGE A. STEINER 

El modelo de Steiner es un modelo conceptual de la estructura y proceso de unos programas 

eficaces y efectivos en cuanto a la planificación, por lo que no resulta sorprendente que un 

amplio número de compaftias tengan sistemas de planificación que coincidan en sus rasgos 

generales con el que se presenta. Este registra los planes que se necesitan en una empresa o 

negocio-tipo, sus relaciones mútuas y la secuencia de acciones necesarias para una 

planificación apropiada y unos buenos resultados. El modelo, por consiguiente, constituye la 

expresión lógica de una estructura requerida y del proceso de planificación y planes. Ver 

naural. 

En el pasado, la mayoria de las compañias se dedicaban a la planeación tipo GAP (fisura 4); 

sin embargo, últimamente cada vez mas compañías prefieren la estrategia. Como se exhibe 

en la fi1ura !!, el punto de enfoque en su escala horizontal muestra !os atractivos del 

mercado, y en la escala vertical las potencialidades del mismo. 
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FIGURA 3.- MODELO DE GEORGE A. STEINER PARA LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 
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FIGURA 4.- MODELO DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA ENFOCADO EN EL ANÁLISIS "GAP". 
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4.3.2.0 MODELO DE KENICHI OHMAE 

El enfoque que presenta el autor jiipones Kenichi Ohmae es el de un proceso estratégico, tal 

proceso comprende las etapas seftaladas en la figura 6. 

El proceso se basa precisamente en detectar aquellas fallas en que incurre la empresa o 

negocio, las cuales provocan una posición de desventaja en relación a los principales 

competidores. Una vez esclarecidas estas fallas, se proponen funciones adecuadas que 

posteriormente serán traducidas a planes de accion, las cuales están encaminadas a cubrir 

tales problemas. 

El modelo consta de los siguientes puntos: 

A. Fenómenos concretos.- se definen aquellos problemas c;ue causan situaciones de 

desventaja ante los competidores. 

B. Agrupación.· se forman varios grupos integrados por aquellos problemas que presenten 

factores comúnes, con el fin de facilitar su manejo. 

C. Abstracción.· se define la cuestión particular que origina las dificultades en cada grupo 

de problemas. 

D. Determinación del enfoque.- se decide el enfoque conveniente para solucionar los 

problemas descubiertos y posteriormente proponer posibles soluciones. 

Finalmente, se realizan conclusiones en torno a la solución elegida para después plasmarla en 

planes de acción que serán implantados por los directivos o gerentes de la empresa o 

negocio. 
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4.3.3.0 MODELO DE MICHAEL E. PORTER 

Para Michael E. Porter la competencia esta en el centro del éxito o del fracaso de las 

empresas y ésta a su vez determina la propiedad de las actividades de una empresa que 

pueden contribuir a su desempeño, como las innovaciones. una cultura cohesiva o una buena 

implementación; es decir, la estrategia competitiva es favorable para un sector industrial. 

En cualquier sector industrial, ya sea doméstico o internacional o que produzca ~n producto 

o un servicio, las reglas de competencia están englobadas en el modelo de las cinco fuerzas 

competitivas descrito en la figura 7. 

Las cinco fuerzas determinan la unidad del sector industrial porque inlluencian Jos precios, 

costos y la inversión requerida de las empresas en un sector -elementos del retomo y de la 

inversión-. El poder del comprador influye en Jos precios que puede cargar la empresa, por 

ejem;ilo, cuando lo hace la amenaza de una posible sustitución. El poder de compradores 

poderosos demanda servicios costosos. El poder de negociación de los proveedores 

determina el costo de las materias primas y otros insumos. La intensidad de Ja rivalidad 

influye los precios así como los costos de competir en áreas como planta. desarrollo del 

producto, publicidad y fuerza de ventas. La barrera de entrada coloca un limite en los 

precios y conforma la inversión requerida para desanimar a entrantes 

El poder de cada una de las cinco fuerzas competitiv"' es una función de la estructura de IJ 

industria, o las características económicas y tecnicas básicas de un sector industrial Sus 

elementos importantes se muestran en la figura 8 La figura 8 realza todos los tlementos d~ 

la estructura del sector industrial que pueden guiar la competencia en dicho se,:tor 
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4.3.4.0 MODELO DE McKINSEY 

Este modelo es conocido como el modelo de las siete eses (Structure, Strategy, Systems, 

Staff, Skills, Style y Shared values): 

l. E1tructur.,.- son esas características de la organización las cuales pueden ser expresadas 

por medio de un cuadro organizacional (alcance del control, centralización contra 

descentralización, etc.). 

2. E11rale11ia.- acciones de los planes de la organización o sobretomar acciones para su 

anticipación de el medio externo. 

J, Sistemas.- procedimientos y procesos seguidos regularmente por una organización. 

4. Apoyos.· las clases de especialidades o profesiones representadas en una organización 

("tipos de ingeniería'", "carros usados por vendedores", "MBAs" y "Habilidades ventajosas 

en computación".) 

~. ifabilidadrs.· diferentes caractcrlsticas y capacidades de la organización y su gente clave 

en comparación con su competencia. 

6, Estilo.- diseños de procedimientos y estilo administrativo de antiguos administradores. 

7, ValorH repartidos o compartidos.- pfincipios espirituales o filosóficos y conceptos que 

una organización sea capaz de inspirar en sus miembros. 
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l. Sistema de negocios.- se llevan acabo mediante los siguientes pasos: 

1. Manufactura 2. Diseño 3. Tecnolo ia 4. Marketin • 5. Lo lstica 6. Servicios 

9. Oportunidades y Amenazas • Fuerzas y Debilidades.- identificación de las mismas por 

medio del estudio de la compañia. 

1 O. Factores clave del éxito.- identificarlos y hacer uso de ellos lo más provechosamente 

posible. 

11. Estrategias.- aqul estan comprendendidas desde las de nivel gerencial hasta las de nivel 

específico. 

Este modelo es útil para tres propósitos. Primero, como una herramienta explicativa, esto 

ayuda a los administradores y a los analistas a comprender la cultura corporativa en sus 

organizaciones. Segundo, como una herramienta comparativa, esto ayuda a los estrategistas 

a evaluar sus organizaciones a lo largo de cada una de las siete dimensiones, asl se 

identifican las fuerzas y debilidades organizacionales. Tercero, como una herramienta de la 

implementación de la estrategia, el modelo de las siete eses puede ayudar a los 

administradores a cambiar las características de la cultura corporativa que ellos consideran 

vital para el éxito y hacer asi una manera sistemática. 



4.l.5.0 MODELO DE ALFREDO ACLE TOMASINI. 

A veces los ejercicios de planeación de las empresas del Estado parecen centrarse sólo en su 

muy particular problemática, manteniéndose relativamente aisladas de los objetivos de las 

ramas a las que pertenecen, por ejemplo, metalmecánica, textil, etc. 

Es necesario, en principio, que cada una de sus empresas se vea integrada a su respectivo 

sector a nivel nacional para planear en él la participación del Estado, adoptando objetivos 

comunes a cualquier inversionista privado que también participará en dicho sector, a los que 

obviamente aftadiria los suyos propios derivados de su condición de empresa pública. 

En esencia, lo que se pretende puntualizar es que a partir de una evaluación a nivel nacional 

de cada sector y subsector, el Estado defina, si su participación queda limitada a la 

normatividad en la materia o bien actúa directamente como un participante. Ambos tipos de 

acciones presuponen un cuidadoso proceso de planeación del que se deriven con claridad los 

objetivos que se persiguen y la forma de evaluarlos 

Al planear se resaltan los problemas particulares de cada empresa, cuya solución -previa o 

simultánea- es condiciór, para que sus acciones tengan un impacto trascendente en las metas 

de sus respectivos sectores. Recogiendo estas impresiones, se propone ur. método para 

planear la presencia del Estado en la economia a través de sus empresas. El método asume 

que una estrategia del sector paraestatai debe ser resultado a su vez de varios ejercicios de 

planeación que partan de lo general a lo particular, es decir, que comprenda desde el nivel 

macroeconómico hasta el correspondiente a cada empresa, pasando desde luego, por el 

relativo al sector o rama industrial Lo efectividad de este proceso de desagregación 

dependera de que la problemática y circunstancias particulares de cada nivel sean 

reconocidas y cuya solución forme parte de sus objetivos esprcificos 
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Para que cada unidad productiva fije a su vez sus propios objetivos estratégicos, requiere no 

sólo de infonnación exógena a ella, como serian las llamadas misiones estratégicas, sino que 

será preciso que tenga un conocimiento claro de su propia realidad en base a sus puntos 

débiles y fuertes, lo que en suma constituirá su escenario micro. Además, deberá considerar 

también el desarrollo de ciertas variables macroeconómicas que pudieran tener influencia en 

su operación, como con la tasa de inflación, tipo cambiarlo, costo del dinero, restricciones a 

la importación, etc. 

Otra ventaja del proceso de planeación descrito, es que permite mantener un diagnóstico del 

sector y subsectores que lo componen , lo que representa un medio para disminuir errores y 

favorecer respuestas rápidas. 

En la figura 9 se presenta un diagrama que resume el proceso de planeación descrito 

anteriormente. 

Debemos concluir que el éxito de la planeación, medido por el logro de sus objetivos 

estratégicos, depende en gran medida de que éstos estén claramente definidos y asimilados a 

la realidad de cada sector, subsector o empresa, mediante un flujo que vaya de abajo a arriba 

marcando las misiones y objetivos estratégicos para cada nivel. 
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4.l.6.0 MODELO DE IGOR H. ANSOFF 

Hablando en términos generales, las empresas se dividen en tres categorías: 1) reactoras, 
que esperan que lleguen los problemas antes de solucionarlos, 2) planificadoras, que 
anticipan Jos problemas, y J) emprendetlora.,, que anticipan tanto los problemas como las 
oportunidades. Las empresas de la clase J) no esperan la señal de partida sino que siempre 
están al acecho de oportunidades estratégicas. Las tendencias de Jos negocios después de Ja 
segunda guerra mundial han acentuado Ja necesidad y las ventajas de la anticipación del 
cambio estratégico. 

La reacción inmediata a la señal es el explicitar y/o revisar los objetivos ( l 1 de la empresa. 

Los objetivos del mundo real tienen dos características que ejercen una gran influencia en el 
proceso completo de la formulación de la estratégia. La primera es que no existe sólo un 
objetivo sino más bien un vector de objetivos, cada uno de Jos cuales tienen plenos derechos 
a los recursos de la empresa. El segundo es que los valores umbrales-metas y prioridades no 
pueden establecerse arbitrariamente sino que deben ajustarse según las capacidades y 
oportunidades de Ja empresa. 

Después de la formulación inicial de los objetivos, se inicia la evaluación interna ( 2 J. Esta 
está relacionada con Ja determinación de las oportunidades de crecimiento y expansión de la 
empresa, dentro de su postura actual existente dentro de Ja industria con los puntos fuertes y 
débiles de Ja empresa. El resultado de la evaluación interna es una especificación del 
mejoramiento en la ejecución (el gap de expansión), la asignación de recursos, Ja 
detenninación de la necesidad de diversificación (gap de diversificación) y la detcnninación 
de los recursos que estarán disponibles para e3te propósito. La decisión de si la empresa 
continuará el análisis es una decisión clave de Ja Dirección que viene determinada en parte 
por los resultados de la evaluación interna y en parte depende de si la empresa es reactora, 
previsora o emprendedora. 

La evaluación externa ( 3 1 busca determinar y analizar el campo de oportunidades 
exteriores que se abre a la empresa. El analisis tiene Jugar a nivel de industrias y grupos de 
industrias como preliminar a una ulterior especificación de la decisión y de las reglas 
(estrategias) que la empresa utilizará en su búsqueda de oportunidades individuales. El 
resultado, son una serie de listas de industrias clasificadas según su potencial de cerrar el gap 
de diversificación y una decisión definitiva de la Dirección sobre si la empresa diversificará 

JJ 



Antes de poder elegir una estrategia de diversificación. la Dirección ha de tomar esta otra 
decisión importante: si, y hasta qué punto. la empresa variará su estructura organizativa y 
otros dispositivos administrativos a fin de tener las ventajas del potencial 1 4 1 de los efectos 
mutuos (sinergia). 

A continuación de la elección del ámbito producto-mercado se escogen los componentes 
adicionales estratégicos: el vector de crecimiento, la ventaja competitiva, y el componente de 
sinergia. Cada uno de ellos está designado para afinar el enfoque de la empresa en las 
oportunidades que contienen la mejor promesa de cumplir los objetiwJs. Este proceso de 
elección de componentes se desarrolla paralelamente para las sub-estrategias de 
diversificación 1 S 1 y expansión 1 6 ¡. Al final se añaden los dos para producir la estrategia 
total del producto-mercado de la empresa. Antes de que esto pueda llevarse a cabo, deben 
tomarse algunas decisiones y pasos importantes. 

Primero, la decisión de fabricar o comprar referente al método preferido de crecimiento y 
expansión. Las alternativas de adquisición y expansión se consideran a la luz de los 
objetivos. la estrategia y los recursos de la empresa. El resultado es la elección de las 
maneras de crecimiento y de la asignación de recursos a cada uno. 

Segundo, debe formularse una estrategia administrativa 1 7 1 para establecer las reglas de la 
evolución organizativa de la empresa. Es una consecuencia de la decisión estructura-sinergia 
y de la decisión de fabricar o comprar. Una parte importante de esto último es una estraugia 
de expansión y formación de cuadros directivos. 

Tercero, se necesita una estrategia financiera 1 8 1 que especifique las regla~ y medios por los 
que la empresa buscará la financiación del crecimiento y expansión. Una decisión de mayor 
importancia es la división del flujo de dinero entrante entre pagar dividendos y reinversión en 
la empresa. 

Esta decisión \iene influenciada por las otras estrategias y a su vez tiene un fuerte impacto 
en la estrategia producto-mercado. La decisión estructura-sinergia, que tiene un gran efecto 
sobre la estrategia producto-mercado, es una pieza cla-. de la estrategia administrati\'a. 

Como se muestra en la ílgura 10, las estrategias respectivas combinadas con los ot>jetivos se 
utilizan para crear un presupuesto y un plan estratégico 
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4.4.0.0 EXTENSIÓN DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA A LA 

PLANEACIÓN OPERATIVA. 

Como se definió anteriormente, dentro de la planeación estratégica se plantean los objetivos 

del negocio y las estrategias a desarrollar para poder alcanzarlos. Estas estrategias son 

puestas en práctica utilizando los fundamentos de la estrategia operativa y dándoles 

11eguimiento para que a un corto plazo establecido sean revisadas y asl corregir o aumentar 

aquellas que resulten de mucha o poca ayuda para alcanzar los objetivos establecidos por el 

negocio. 

Este proceso lo podemos esquematizar de la siguiente manera: 

TRANSICIÓN DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
A LA PLANEACIÓN OPERATIVA 

mu1mvos l'l.ANll·:AIX>s 

PLANEACI N 
ESTRATÉGICA 

¡,A OÓNDE DEBO LLEGAR DE 

ACUERDO A MI HORIZONTE ----> 
DE PLASEACIÓN'I 

Sl'OlntvlJENTO Y REVISIÓN DE LAS 

ESTRATECllAS 

t 

lMPl.ANfAClÓN DE l.ASJ 

ESTRAIHJIAS 
PLANEACI N 
OPERATIVA 

¡,QUÉ VOY A HACER ESTE 

AÑO PARA LOGRARLO? 
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4.4.1.0 ¿QUÉ SE DEBE HACER PARA LIGAR A LA OPERACIÓN 
CON LA ESTRATtGIA? 

El primer paso se basa en generar un plan operativo de trabajo, diseftado para cada 

estrategia o por unidad funcional. 

El plan operativo siempre es dirigido al nivel gerencial, mismo que toma la responsabilidad 

de que se cumplan los planes. 

Ejemplo: Plan operativo de trobajo: Plan RCS· I. (Reducción del Consumo de Servicios) 

Meta: Reducir en 10% el consumo de servicios en la fabricación del producto X. 

Fecha de ini<io del plan: lcr. semestre de 1994. 

Respon•able del plan: Arturo Buen Rostro. Gerente de la Planta. 

Este plan operativo de trabajo es extendido al nivel de operación, en el que el gerente va 

delegando tareas específicas derivadas del pian operativo a sus colaboradores. 

Esta delegación de tareas se traduce en objetivos específicos para el personal, y de esta 

forma se constituyen las responsabilidades inmediatas, es decir el trabajo para cada penonal. 

Colaboradores: Roberto Pércz Solls. Encargado de Servicios Hidráulicos. 

(Dentro de los servicios hidráulicos se planea la verificación del equipo utiliudo en la planta para 

corregir aquellos detalles (fugas en equipos) que pueden ser cinc para la reducción de estos 

servicios). 

Es así, de esta manera como la planeación adquiere una importancia singular. El manejo de 

sistemas de computo, de la mejora de la calidad y de la ingenieria de procesos, hacen más 

eficiente y eficaz el proceso de planeación y generan una ruptura entre los procesos 

tradicionales y los llamados procesos de administración inteligentes. 
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4.4.2.0 PLANEACIÓN PODEROSA CON TÉCNICAS SIMPLES 

¿Cómo se pueden reducir los costos en sus compañias, satisfacer mejor a sus clientes y 
liderear el incremento en la participación de mercado? 

¿Cómo puede enfocar a su compañía a la necesidad de prioridaúes claves para sostener una 
ventaja competitiva del negocio? 

¿Cómo se puede producir buenos resultados en negocios fuertes, aun usando técnicas 
simples?. 

Si su respuesta es con la "Planeación estratégica" para todo excepto para la ultima pregunta, 
usted probablemente sufrirá por la sobre exposición de los métodos de planeación 
convencional. Las técnicas alternativas de planéacíón son exitosamente. usadas por 
compañías que miran hacia los nuevos caminos para mejorar el desempeño de sus negocios. 
Si usted une estas técnicas a sus herramientas o equipos de negocio, podrá responder 
"planeación estratégica" a las tres preguntas. 

4.4.3.0 PROBLEMAS COMUNES DE LA PLANEACIÓN 

Si su método común de planeacíón le ha servido a ustedes bien o ha sido causa de 
frustración, ustedes probablemente habrán experimentado algunas de estas dificultades en 
alguno o en otro tiempo. 

Falta de participación en el proce.fn 1le planeaci1ín. El proceso de planeación de la 
compañía fretuentemente involucra sólo a unos pocos individuos. Mientras esto puede ser 
eficiente en algunos ajustes de tiempos-críticos o cuando la implicación sea limitada, esto 
tiene otras implicaciones Primero, se limita la oportunidad para desarrollar ideas 
importantes basadas en diversas inversiones. Segundo, se limita y retrasa otras 
rct1oali111entacioncs sobre el plan estratégico. Tercero, el bajo nivel de complicaciones 
frecuentemente resulta en un pobre nivel de comprensión de el plan y, por lo tanto, un bajo 
nivel de obligación a este y a su dificultad de implementaciór1 

Tt!rminos i.~1lefiniclos. El lenguaje de planeación puede ser uno de los mas grandes 
obstáculos para el mismo proceso. Algunos términos semejantes como mi!~ión. titulo, 
objetivo, meta, estrategia. táctica y medida, son frecuentemente mal entendidos. Muchos 
esfuerzos de planes sim·eros comienzan fuera de pnrrba para eliminar la confusión y 
cuidadosamente definir estos términos. Es común que estos esfuerzos sean abandonados ya 
que los participantes pueden acordar sus propias definiciones, permitiendo asi el contenido 
de su plan 
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Los términos pueden llegar a ser mas importantes que las mismas ideas. Por ejemplo, no es 
raro oír que un individuo que este envuelto en el proceso de planeación comente, "Esta no 
es una meta, es un objetivo", o "Esto es también una táctica para la estrategia". Como 
resultado, muchas ideas grandes son guardadas porque los planeadores se pueden confundir 
sobre sus definiciones. 

Lo extraño. La visión de la planeación de algunos grupos como un proceso anual es 
observar de forma separada a su trabajo "real". Después de completar el plan, ellos registran 
las maneras o formas con las que ellos pueden "regresar a trabajar". 

Falla de con111nic11ción. Cuando en el proceso de planeación se involucra a poca gente, se 
demoran los términos que los alejan y excluyen a quienes participan en él, y es vista como 
alguna producción irrelevante, esto es fácil de ver porque la efectividad y la comunicación 
comprensible de su plan es improbable. Aún cuando las técnicas de administración de calidad 
total (Techniques of Quality Managemente) son usadas en el proceso d= planeación, 
problemas tales como estos son frecuentemente encontrados: 

•Por tratar de hacer mucho, nada es bien hecho. 

*Las herramientas TQM han llegado a ser la meta final en lugar de ser los medios. 

•La estrategia de calidad no es impedida o limitada por una estrategia de negocios. 

*La meta fijada no es agresiva (i.e., solo es baja. el mejoramiento continuo es 
buscado). 

*El enfoque es sobre sus .operaciones internas, no sobre los consumidores. 

•Los consumidores son vistos genéricamente. 

•Los competidores no son bien entendidos. 

*Los empleados no son involucrados en el proceso de planeación. 

•Los datos no son usados para soportar el proceso de planeación. 
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4.U.O CAMBIANDO EL PROCESO DE PLANEACIÓN 

Con todos estos inconvenientes, ¿Cómo puedes desarrollar planes que usen el potencial 
creativo de la gente y tomen los resultados sobre un negocio fuerte? un grupo usa una 
sintesis de administración innovadora como herramienta y un proceso conocido como 
Hoshin Kanri, o planeación Hoshin. 

Traducido literalmente, los medios de Hoshin Kanri "un metal brillante, apuntando a la 
dirección". Esto se refiere a un proceso para desarrollar la dirección organizacional y 
desplegar recursos para cumplir los resultados. Aunque la metodología ha existido en algún 
tiempo, no ha sido todavia fundada su forma dentro de la corriente principal de las prácticas 
de negocios en América. 

La historia de como los grupos usan esos métodos es narrada en detalle en las figuras A a la 
H. La misión del grupo de miembros, dada a ellos por la administración superior, fué 
desarrollada en un plan estratégico para transformar su compañia dentro de una 
organización con estrategias de negocios, planes y procesos enfocados al consumidor. Su 
metodología de planeación usa una serie de técnicas que son extraidas de las ideas creativas 
de los individuos y construidos sobre ellos. Con esta metodología, ellos fueron capaces de 
cumplir los siguientes pasos: 

Paso 1. Desarrollar los elementos de la visión 
Paso 2. Determinar cuales elementos de la visión son manejados para el cambio. 
Paso 3. Describir cuanto progreso ha sido hecho en la realización de la visión. 
Paso 4. Desarrollar ideas para ver que aperturas o brechas pudieron ayudar a realizar 
la visión. 
Paso 5, Determinar cuales aperturas o brechas redituarán a los mejores regresos. 
Paso 6, Des~rrollar acción por pasos para las aperturas o brechas. 
Paso 7. Considerar que podria ir mal y desarrollar pasos de contingencia. 

Del paso 1 al 3 fueron usados para crear la visión, los pasos 4 y 5 fueron desarrollados para 
11\S brechas o aperturas, y los pasos 6 y 7 fueron definidos para las acciones especificas que 
seran tomadas. (Si los términos tales como "visión" y "brechas o aperturas" no le son 
familiares, no se desconcierte. Estos enfoques técnicos sobre el cómo y el porqué de la 
planeación reducen la posibilidad que la terminologia baje o suba el proceso de planeación). 
Si usted quisiera ver un esquema completo de como el grupo es implementado a su proceso 
de planeación, cuidadosamente revise las liguru de la A a la 11 Por otra parte, si usted 
quisiera una muestra de !as clases de las técnicas que ellos usaron revisa las figuras A, O, y 
c. 
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4.4.5.0 LA VENTAJA COMPETITIVA EN LA PLANEACIÓN 

Las técnicas mostradas en las figuras A a la H pueden sumar el valor a su metodologla de 
planeación corriente. Usando esas técnicas para complementar a las practicas existentes, 
tales ventajas competitivas son posibles si: 

1.os resultad11s tle 111• neg11ci11• .flln fogrml11.< nietliante ini•ersiones mejoradas. Muchas 
compañías no entienden claramente las relaciones entre sus metas de negocio deseadas y 
entonces tratan de cumplir la totalidad de las metas a la vez. El resultado es un desembolso 
de muchos recursos con pequeños retornos. Técnicas tales como esa se describen en la 
figura C, sin embargo, las relaciones se clarifican para identificar donde los esfuerzos serían 
enfocados para los grandes impactos. Esas determinaciones no son arbitrariamente hechas. 
Ellas se basan en los requerimientos de los consumidores y en los procesos críticos de la 
compañía, como se muestra en la figura t'. El resultado es un negocio coordinado que es 
enfocado hacia las pocas inversiones antes que hacia las muchas trivialidades. 

El ciclo de planeación es acelerado. El tiempo para completar el ciclo de planeación puede 
ser significativamente reducido porque las técnicas rápidamente extraen ideas e identifican a 
los temas comunes para su desarrollo. Estas técnicas dan a los planeadores el enfoque sobre 
el contenido de su plan y para superar alguna confusión de la fiicción del proceso asociados 
con los términos que se definen en la planeación (i.e., visión, meta, estrategia, aperturas o 
brechas y tácticas). Como resultado, muchas de las actividades de plancación que son 
usualmente hechas secuencialmente pueden ser hechas simultaneamente 

El tiempo es alto"ado a lo largo tle tlo• rlinrensi1111es. En primera, el tiempo transcurrido 
desde el inicio al final en el ciclo de planeación es reducido. En segunda. el numero total de 
horas en el Staff de plancación es reducido mediante la eliminación de redundantes, 
esfuerzos inconsistentes que serian revisados es porque ellos fallan al llevar a cabo sus 
propósitos intentados. 

El plan estratégico e.< contln110111ente 111ejor111l11. Para algunas compañías. la planeacíón 
involucra un poco más que la creación de un documc~to anual que es archivado fuera hasta 
el siguiente año, pero esto no creará una ventaja competitiva En las organir.aciones de alto 
desempeño se busca una ventaja competitiva. la planeación involucra mucho más: desarrollar 
planes, obtener retroalimentaciones (feedback), llevar a cabo mejoras, implementación de 
acciones especificas y monilorear los resultados para crear un ciclo continuo y con altas 
mejoras y aperturas o brechas. Ellos tienen a mucha ¡¡ente dentro del proceso de planeación 
para desple¡¡ar una fuerte comunicación y mecanismos de retroalimentación. Además, ellos 
crean un ciclo de aprendizaje que se llevará a cabo dentro de cada plan estratégico sucesivo. 
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l.a.' ideas son pre.,en•ntla., e imple1nentntla.'<. Muy probablemente, ustedes ya han tenido la 
experiencia del ofrecimiento de una gran idea, sólo que esta fue rechazada por otros. No 
sólo fallaron (o fallaste) al tratar de conseguir que la idea fuera incorporada dentro del plan, 
pero ustedes (tu) mismos probablemente fueron separados un poco del proceso. Las técnicas 
presentadas de la figura A a la 11 incorporan cada una de las ideas dentro de los temas 
comunes. Además las ideas verdaderamente importantes continuamente reaparecen 
conforme es desarrollado el plan del negocio. Es casi imposible excluir esas ideas del plan 
porque ellas dan nuevos matices a muchos puntos en el proceso. 

A un alto grado 1le habilidades o facilidades en el 1/e.,empeilo o compromiso, una 
efecti1"' implementación 1lel plan. La participación es esencial para la comprensión y el 
desempeño. Las técnicas alientan y facilitan el compromiso en todos los niveles 
organizacionales en muchas diferentes actividades: desarrollo de buenas ideas, determinación 
de los manipuladores, apreciación de como el plan (lesea dirigirse a las nece~idades de los 
clientes claves, comunicación del trabajo realizado y pedir retroalimentaciones. En efecto, la 
gente tendrá que trabajar no tan duro para participar en algunos puntos en el proceso. El 
desempeño y entendimiento que resultan de este compromiso son dos de los más 
importantes factores que facilitarán la efectiva implementación del plan estratégico. 

4.4.6.0 CONSEGUIR DAR INICIO 

Si ustedes (o tu) están intentando partir hacia este nuevo proceso y sus técnicas, aqul hay 
algunas trampas a evitar: 

*No use las técnicas como un reemplazo para confiar y soportar la jefatura o el 
mando. 

*Evitar usar este método de planeación para probar que tu plan común del negocio es 
correcto o es para convencer que algunas de tus ideas sean correctas. 

*No se ha vuelto a alcanz.ar el proceso y las técnicas se olvidaron porque ustedes 
están haciendo la planeación. 

*Evitar el uso de los procesos y técnicas si ustedes están indispuestos a usar las 
salidas. 

*No abandonar hasta que se tenga probada cada técnica hasta en lo mas mínimo. 

*No dejar que los otros escépticos te convenzan de parar el intento 
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Aqui hay algunas insinuaciones útiles que harán más fuerte a tu primer esfuerzo en la 
aplicación del proceso y que sus técnicas sean mas fáciles y mas acertadas: 

+ Escoger a un sujeto o área de trabajo en la cual tu seas un conocedor y sobre la cual 
tu tengas una razonable cantidad de control. 

+ Comunicar las salidas de tu proceso de planeación más frecuentes (sin embargo, 
aunque no es posible que se esté lista para examinar el "tiempo-principal") y usar la 
retroalimentación para mejorar el plan. Exponer la salida de tu proceso de planeación 
prominente y profesionalmente. 

+ Dejar tu entusiasmo para el proceso y las técnicas mostradas. 

+Integrar esas técnicas con otros métodos que sean trabajados por ti. 

+ Invitar a los miembros de otros grupos (i.e., en diferentes funciones o 
suministradores) a participar en el proceso una vez que te sientas raz.onablemente 
experto en su uso. 

+ Confiar e~ el proceso, aún cuando tu intuición te diga que cambien el curso o 
rumbo. 

4.4.7.0 TOMAR EL APLOMO O ARROJO 

Un medio con soporte y liderazgo involucrado es esencial para el éxito de algún proceso de 
planeación y en este método no es la excepción. Declarar que metodologías pueden superar 
o vencer a un liderazgo nulo o pueden ser usados para eliminar otros procesos que serán 
vistos con extremo escepticismo. Las técnicas descritas, sin embargo, toman largos pasos a 
eso de abrir e influenciar el potencial creativo interno de cada individuo. Ellos también 
pueden ayudar a la gente a trntar o negociar con las diversas situaciones que ellos 
encuentren en su vida profesional y personal. Si tu tomas la decisión ele llevar a cabo estos 
métodos, las oportunidades o ventajas son que encontraras algo que te será de ayuda. Tu 
probablemente llegarás a convencerte que la planeación fuerte puede ser llevada a cabo o 
hecha con simples técnicas. 

43 



.... .... 

FIGURA A. CREANDO Y DESPLEGANDO EL PLAN ESTRATÉGICO. 

Este diagrama de árbol resulta de la implementación del grupo a las técnicas de la planeación innovadora Se indica la misión de los 
grupos (izquierda), que fué proporcionado por la alta administración, fué traducida dentro de las acciones especificas colocadas 
(derecha). Para comprender como el plan del grupo fué desarrollado, lo que pretenden y cómo crean su propio plan, hay uue seguir los 
pasos descritos de la figura B hasta la H. 

Declaración de 
la misión. 

J. 

Para lr.!nsformar 
la compañia 
dentro de una 
organización se 
usan estrategias 
de negocios 
enfoque<liente. 
plaru.~ ~ 

1 procesos 

Las ñsiooes 
(Pasos 1-3) • 

J. 
Alta dirección de 
administración 
La administración proporciona 
dirección a través del 
comportamiento ~- decisión de 
el enfoque<liente. 
( 3 rendunientos, 

O inversiones. 
60 % logrado). 

Medic1on 

La compañia mide su 
desempeño desde el pwllo de 
,;sta de los cli:ntes. 
( 2 l'l:lldiJl'jentos, 1 inversión. 
50 % logrado.) 

Las brechas o lpertaras 
(Pasos 4 - 5) • 

J. 
1.0 Comportamiento 

La alta dirección 
continuamente demuestra 
que se exceden las 
necesidad::s de los clientes, 
ésta es la prioridad No. l. 

( 18 puntos) 

2.0Plancac100 

Todos los grupos en la 
compañia han 
implementado un proceso 
de planeación coordinado 
que usan la 
retroalimentación y 
sugerencias de los clientes. 

( 14 puntos) 

Las acciones 
(Pasos 6 - 7) • 

J. 

1.1 Comunicar el énfasis a los clientes, con la 
conducción de la alta administración por ejemplo. 
1.2 Revisar el progreso sobre la satisfacción de 
los clic:ntes de las decisiones/medidas por foros de 
la alta dirección. 
1.3 Definir comportamientos enfoque-diente y 
tener que =nocer la alta dirección y 
recompensarlos. 

2.1 Desarrollar plan de negocios enfoque-clientes. 
2.2 Desarrollar medidas que reflejen las 
necesidades de los clientes y el comportamiento 
deseado. 
2.3 Establecer y comunicar las metas del enfoque
clientes, 
2.4 Comunicar planes enfoque-clientes. 
2.5 Conducir misiones periódicas del progreso 
hacia las metas en los foros de la alta dirección . 
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Manreoer clientes. 

Uu soporte excelCDte es 
proporciomr a todos los 
c~entes a todos los tiempos. 
( 1 rendimiento. 2 in"!rsiones. 
60 % logrado.) 

Asociac1on 

Los clientes ven a la compañia 
como si fuera su compañero. 
( O rendimientos. 3 inversiones, 
40 % logrado ). 

3.0 Instrucción y 
educación. 
Todos los anplcados 
continuamente participan 
fil la instrucción y 
educación para mejorar su 
conocimiento acerca de las 
necesidades de los clieutes 
~- su habilidad para 
encontrar esas necesidades. 

( lO puntos) 
4.0 Comunicación 
Un proceso de 
comunicación efectivo 
existe entre todos los 
grupos de la compañía. 

( 9 pw:tos) 

5. O Procesos 
documentados. 
Todos los procesos de 
planeación son 
documentados y 
controlados. 

( 5 puntos) 

• Estos pasos se descnbm en las figuras de las páginas siguientes . 

3.1 R<coooc:er y recompensar las habilidades de 
competencia de los clientes. 
3 .2 Metas fundamentales para empleados sobre 
el "cliente" para su instrucción o desarrollo. 
3 3 Establecer la esencia del progr.¡ma cliCDte y 
adiestrar eutn:Dadores. 

4.1 Desarrollar y usar medidas enfoque-cliente 
para evaluar la eficacia de la comunicación. 
4.2 Proporcionar comunicación que sea 
verdadera,. a tiempo y visible. 
4.3 Incorporar instrucción de comunicaciones 
dentro del programa. 
4. 4 Definir e implementar el criterio respuesta. 

5 .1 Documento de expectaciones del cliente. 
5.2 Desarrollar e im;llementar el proceso de 
planeación comim. 
5 .3 Documentar todos los procesos. 
5.4 Establecer un cootrol de revisión y métodos 
de distribución y controlar su eficacia. 
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FIGURA 9. PASO 1 - DESARROLLAR WS ELEMENTOS DE LA REVISIÓN. 
PASOIL 
El primer paso que se tomó por los miembros del grupo fué desarrollar un cuadro de que cosas les gustaría para cumplir con su misión. 
Pensaron en muchas respuestas pos.Oles a preguntas tales como: ¿Qué hacer para llegar al estado deseado?, ¿Cómo hacer diferente el 
estado actual'. ¿Cómo saber cuando hemos logramos el estado deseado?. Respuestas a estas preguntas fueron escritas en notas 
posteriores (una idea por nota). Las notas fueron casualmente ordenadas sobre la mesa para que los miembros de! grupo las 
considerarán. Algunas de las ideas son mostradas aquí. Este proceso es comunmente conocido como "ocurrencia-idea". Las ideas son 
enumeradas conforme los miembros del grupo las van expresando. 

~- Los problemas son 
resueltos 
rápidameruc. 

9_ Las satisfacciones 
del cliente QXt1ún 
son las medidas 
usadas. 

L Todas las metas 1 r Los clienleS son 1 r La coqidla es exceden a las comunicados de m:onocida como el 
c.ígcnc:ias de los manera oportuna mejor abaslcador en su 
~ clale. 

6. No recurrir a tos 7. Las n=sidadcs 

prllblcmas ~· de los clientes son 
resueltos. conocidas. 

11. los ctientcs son 13. Los mejoRs dientes 
dckitados con dcscontcllfOS son 
nuestros produclos revislldos en m:acntros 
y servicios. de apoyo con la alta · 

dirección. 

S. Facilitar la 
administnción en la 
instrucción de 

10. Las c:<igcncias de 
los clientes son 
rcfltjadas en medidas 
diarias. 
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PASO lb. 
Las notas posteriores fueron reordenadas de modo que las ideas similares fueron agrupadas juntas en la misma colunma. Todos los 
miembros del grupo participaron en ésta actividad, la cual es llamada "afinidad". Todo fué hecho moviendo las notas ceri:anas, c8da 
columna fué cbecada para asegurar que todas las ideas pertenezcan allí. 

PASO le. 
El grupo identifica un tema común para las ideas en cada columna y le dá a esta un nombre. Anunciar que esos nombres de temas 
(Oireccion de la Alta AdministraciOn. Medición, Soportar Clientes y Asociación) son los elementos de la visión en la fipn A. El grupo 
entonces expande los temas dentro de las frases. 

Dirucióll ok la Alta 
Adtaini•ncióm. 

,¡. 
Los meJOr<S clientes 
dcsccntenlOS son ""isados 
en encuentros de ap<ll·o con 
la alta dirección. 

Medldí& 

,¡. 

No"""1ttiralos 1 
problemas ya 
resueltos. 

Facilitar la administración 11 La c..,.;gencias de 
en la instrucción de los clientes son 
prog131113S. rdlcjadas en 

medidas diarias. 

La alta dircctión revisa el La ~ 
descmpct1o en la del clicDlc 
satisf.lcción a los clicnles en COlll1Íll son las 

enc:uenuos de --

5-rtar anta. 

,¡. 
Cada empleado se 
coosidcra responsable para 
loscliclllcs. 

Los problemas son 
RSUdtos npidamcnte 

Los clicnlCS son 
colllllllK:alkil de manera 
opOltWIL 

~ 

,¡. 
Las DCCtSidades de 
los clicnlCS son 
conocidas. 

Tcxlas las tndaS 
exceden a las 
exigencias de los 
clientes. 

Los dientes son 
deleitados COll 

nuestros produdo5 Y 
servicios. 

LaCOftlllaillacs 
~da como el 
mtjor Dslea:dor en 
suclak 
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FIGURA C. PASO 2 - DETERMINAR CUALES ELEMENTOS DE LA VISIÓN SON LOS CONDUCTORES DEL CAMBIO. 

Los elementos de la visión fueron colocados en los cuadros mostrados. Cada elemento fué examinado para su relación con los otros 
elementos interrogando a las dos preguntas: 
1. ¿Hay una relación entre éste cuadro y el otro cuadro?. Por ejemplo, ¿es el cuadro "El soporte excelente es proporcionado para todos 
los clientes a todos los tiempos " afio al cuadro "La administración proporciona dirección a través del comportamiento y decisiones del 
enfoque<li""1e'. Si esa fué una relación, una linea fué trazada entre los dos cuadros. 
2. Si hay una relación, ¿qué cuadro influencia o causa al otro?. En otras palabras, ¿hace el cuadro "Soporte excelente' influencia sobre el 
cuadro "Proporcionar admjnistración proporcionada", o viceversa?. Una vez que esto fué determinado, la linea que une los dos cuadros 
fué hecha dentro de flecha indicando la dirección de la relación causa-y-efecto. 
El grupo examinó la relación entre cada combinzción de los elementos de la visión, los cuales resultaron en las lineas y flechas 
mostradas. El numero de flechas que muestra los caminos de cada cuadro (rendimientos) y el número de flechas que muestra los 
caminos de cada cuadro (inversiones) fueron entonces enumeradas. El cuadro con el mayor número de rendimientos (cuadro 
sombreado) contiene el el miento de la visión que el grupo creyó fué el más significante para manejar el cambio. Este elemento entonces 
llego a ser punto céntrico o focal de los esfuerzos de el grupo. La información rendimiento/inversión fué indicada en el plan estatégico 
en el ligara A. 

o rendimientos 
3 im-.rsiooes. 

1 
J. 

Los c1ic1ll<S .-en a la 
compaaia como si 
fuera su compallero. 

i 

El sopom excelente es 
proporcionado para todos 
los clientes a tildas los 
tiempos. 

i 
+--1--

1 
1 

La compoftia mide este 
descmpdlo de el punto de 
vUla de los clientes. 

1 rendimiento 
2im'CJ'Siones 

4 lllminismción . 1 3 rcodimientos 
propmciou clim:ci6n a lm'és o invCfsión. 
dd~y 

decisionoscld ~-

2 imdimientos 
1 immión. 



FIGURA D.· DESCRIBE CUANTO PROGRESO HA SIDO 
HECHO EN LA REALIZACION DE LA VISION. 

El grupo usa una carta radar para mostrar el progreso en la rea//zaclón de los 
elementos de Ja visión. Las escalas numéricas en el centro representan el 
porcentaje que ha sido logrado. Un supuesto elemento de la visión completamente 
realizado es descrito como un 100 % un elemento no empezado todavla serla 
descrito como o %. 

El grupo creyó que el elemento de la visión "La administración proporciona 
dirección a través del comportamiento y desiciones del enfoque-cliente" fué 
logrado en un 60 %, as/ que este dato lué marcado como un punto en la escala. 
Después de que los puntos de los datos fueron puestos gráficamente para cada 
elemento de la visión, ellos fueron conectados. El área encerrada en la carta radar 
fué sombreada por completo en el dibujo. (Los puntos de los datos fueron 
marcados también en los recuadros de la figura 1 en el elemento de la visión.). La 
carta radar sería fechada periódicamente para evaluar el progreso en Ja realización 
de la visión. 

. ·"~'· . 
. . ;e'~~..... · . 

. . 20:. ' 

·'~. 
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JlGURA E. PASO 4 - DESARROLLAR IDEAS PARA BRECHAS QUE PUEDAN AYUDAR A REALIZAR LA VISIÓN. 

El grupo uso el proceso de sugerencia de ideas para dcsarn>llar brechas e ideas para el ajuste de elementos de la visión (ajuslar amductor para el 
camino). Las ideas fuerm solicitadas en respuesta a. •¿qué debe ser hecho para habilitar el elemento de la administración que proporcione dir=ién a 
través del comportamiento y decisiones del enfoque-cliente'?". Estas ideas fueron escogidas y agrupadas en columnas con temas comunes. Los temas 
fucroo nombrados y convertidos en brechas En este uempo. el grupo no hizo ideas totalmente para los elementos de la visión. (de hecho, esto oo es 
recomendado. E.'l la empresa el nivel de ideas no hace uso de recursos eficaces.). El grupo descubrió muchas de esas ideas contenidas en elementos de 
la 001l visión reapareciendo durante este paso, lo que minimizó el cambio de la pérdida de ideas importantes. 

l to cc)mporUffiiento 1 l 2 o Planeación] l Jo Instrucción\ <docación 1 [ 4.0 Comunicación. 1 1 so Procesos documcnlados 1 
.l. .l. .l. .l. J. 

La alta c!u=ión 
participa en el 
mejoranucnto de 

La alta dim:oóo 
panicipa en foros y en 
grupos enfocados para 
le\-antar el 
conocimiento. 

Ese comportamiento 
pone primero al 
cliCDlC que es 
ra::ooocido y 
premiado. 

La alta dma:ión 
n:flcja docisiooes del 
cnfoque-clicDle para 

cliente-enfoque. Se crea el plan 1 

Las ncccsidad.,; 

y 
requerimientos 
de los clientes 
se reflejan en 
las metas. 

~isiones 

periódicas del 
progreso de los 
planes se 
mantienen en 
los foros de la 
alta dirección. 

La adminisuación atiende instrucción~- demuestra 
competencia. 

El cliente conoce e identifica habilidades. 

La alta dirección deposita n:cwsos para dar 
insmuión. 

Todos los empleados son entrenados CD las 
DCOCSidadcs de el clicnlc. 

El dosarmllo de los empleados R:flcja la noa:sidad 
de....,..,. ...,. el ""'°"'.miento de el cliente . 

Las normas se plnen 
en n:spuesla a las 
peticiones del cliente. 

La admiriistración 
rutinariamente C\"alúa 
y comunica las 
ncccsidadcs y los 
m¡ucrimicntos de los 
clientes. 
La eficacia de la 
comunicación es 
rutinariamente 
monitoreada. 

Las expcclaciones de les 
clientes son conocidas y 
documcllladas. 

El \-alor agICgado de cada 
empleado para el cliente es 
conocido y documentado. 



nGURA F. PASOS - DETERMINAR QUE BRECHAS DESEAN PRODUCIR EL MEJOR REGRESO. 

Entender los conocimientos clave de los clientes es esencial para determinar que brechas desean producir el mejor regreso. Un mímero 
de técnicas TQM excelente, tal como el despliegue de la función calidad. es apropiado. El grupo usa esta matriz como herramienta para 
evaluar la extensión para que cada brecha elemento se diñja a requeñmientos de ese cliente clave. Si un elemento brecha tiene una fuerte 
relación con un requerimiento del cliente. se clasifican "Alto". Relaciones moderadas fueron clasificadas "Medio", y relaciones menores 
fueron clasificadas "Bajo". Si alú fué una relación. "Nmguno" fué recordado. (Los grupos pueden usar cualquier método, ellos necesitan 
alcanzar acuerdo sobre las relaciones). Los puntos fueron entonces distnouidos (Alto= 5, Medio= 3, Bajo= l. Ninguno= O) y los 
totales calculados para cada brecha. La brecha seilalada en la categoria más alta (sombreada). fué esperada para tener máximo impacto 
sobre los reqaeñmientos de los clientes, asi el grupo decidió primero seguir. En este caso. la brecha con el comportamiento más alto fué 
distribuida Todos los resultados fueron colocados sobre la columna de brechas en la figun A. 

~rimielltot clienta 

J. 
Costo bajo 

Scn1cio amistoso 

2~ hr. linea caliente de cliente 

Horas flexibles de negocios 

Contratos de 1'egocio simples 

COOlportamientos ,,_ióa 
J. J. 

Elo8altot bm:ba 
lastn1tci6111 y 

educación. 
J. 

C~ióa p,_"°"'_..,. 
J. J. 

Totales 1 io uumos 1 14 pwwe 1 1u gwue r -, tJWllo:ii 1 ;;J pwwe 1 

Alto (5 puntos)= Fuerte relación attre clcmcitos brecha y ~erimiemos cliente. 
Medio (3 puntos]= Relación moderada entre elemento brecha y requerimiento cliente. 
Bajo [ l punto) = Relación menor entre elemento brtdia y m¡uerimiento clic:ntc. 
Ninguno [O pulllOS] =No hay relación e!!tre elemento brecha y rcqucrimieoto cliente. 
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nGUKA G. PASO 6- DESARROLLAR LA ACOÓN DE PASOS PARA LAS BRECHAS. 

El grupo define las acciones especificas que senil! realizadas para cada brecha. El proceso de idear fué usado para generar ideas, 
empezando con la mayor-prioridad de la brecha {comportamientos). Las ideas fueron solici/adas en respuesta, "¿qué debe ser hecho para 
producir aproximadamente esta brecha?". Las ide3S fueron clasificadas y agrupadas dentro de columnas de ideas similares. Una frase fué 
creada entonces para traducir dentro de C..::a columna la acción de los pasos mostrados aqw·, {i.e., 1.1, 1.2 y 1.3). Las frases recordadas 
ademas en la columna de acciones en la figura A. 

1.1 Commúcar <I álfasis a 
di<ntei, con la dir<eción de la 
alta admini!tración. 

.1. 
La instrucclÓD del cono<:imiento 
del cliente es atendida por la alta 
admuustración 

Las comurucac1ones son 
preparadas con la opinión de el 
cliente 

Tocios los niveles de 
admimstración demuestran los 
comportamientos del aúoque
clicnte. 

1.2 Revisar el procnso sobre la 
satisfacción del cliente m productos y 
medidas en los foros de la alta dir<eción. 

.1. 
La alta dirección participa en el 
mejoramiento de grupos. 

Los directores reportan sobre su progreso 
en el deleile por los clientes en foros de la 
alta administración. 

1.3 Definir los comportamientos enfoqe
cliente y t<n<r q"" r<eonocer la alta 
administración y recompensarlL 

.1. 
La medición de sistemas recompensa el 
comportamiento del enfoque-cliente. 

La alta administración es entrenada sobre el 
conocimiento del cliente. 

Las historias de éxitos sobre el 
comportamiento del cliente son comunicadas 
por la alta dirección. 

1 Los -clientes. son invitados a participar. • en los 1 
~ de administración. 
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FIGURA B. PASO 7 - CONSIDERAR QUE PODRÍA IR MAL Y DESARROLLAR PASOS DE CONTINGENCIA. 

El grupo establece que una técnica final fue muy útil en quienes figuraron afuera para implementar los pasos de acción. La hemmienta 
aquí mostrada fué usada para examinar cuidadosamente los pasos de acción critica (esos son en absoluto necesarios para el triunfo de 
los planes) para determinar lo posible que pudo ir mal. Por usar esta herramienta, el grupo fue capaz de amicipar esos eventos y para 
establecer contingencias dentro de el plan. (Las contingencias son las acciones que minimizan la probabilidad de cosas malas en la 
marcha y/o reduce algún efecto adverso a el plan). El grupo selecciona las contingencias mejores y las incorpora en los pasos de acción 
de el plan. El resultado fue un plan estratégico útil que tuvo una probabilidad de Cxito muy aumentada. 

Puo critico -+ 

Cosas que 
poclriu ir mal-+ 

Caminos para 
prnenirsu 
ocurraciao 
minimizar su 
impKto -+ 

La alta dirección delega Ja 
responsabilidad para ~ el 
compo!!all1iento del enfoque
cliente. 

.t. 
Crear la aprobación de un paso 
para asegurar ese apoyo de Ja 
al'.a dim:cióo y comunicar las 
dcfíniciooes. 

1 .3 Definir el comportamiento del enfoque
cliente y tener que reconocer Ja alta dircccióo 
'recom 

.t. 
La alta administración no. hizo valorar el 
componamiento del enfoque-cliente. 

Declinar Ja solicitud de Ja alta dirección para 
definir el componamiento del Cllfoque-cliente. 

La recompensa y Ja 
arquitectura reconocida y Ja 
infraestructura no ayuda a 
realizar el cambio. 

Usar información disponible 
para canpaiiias idenliñcadas 
cano mcjor..:n-clase. 



4.5.0.0 SISTEMAS DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA APLICADOS 

Como un esfuerzo para poder determinar a que nivel se utilizan los diferentes modelos o 
herramientas de la planeación estratégica en las empresas de nuestro pals, tomamos como 
objetivo la realización de una investigación en las tres principales empresas de la industria 
qulmica mexicana: Pemex, Celanese Mexicana S.A. e l.R.S.A .. 

Con ello pretendemos identificar en principio cual es el estilo de planeación para plantear un 
modelo ad-hoc a la necesidad de cada una, y lo principal proponer un modelo de asignación 
de recursos a proyectos de inversión. 

Para esto aplicamos una encuesta cuyos resultados se indican en los siguientes puntos. 

4.5.l.O PETROLEOS MEXICANOS 

l. Desde el punto de vista estructural, ¿máles son los grupos de negocio en IOI que atá 
dividida la empresa! 

Son cinco los grupos de negocio: Pemex Exploración y Producción, Pemex Refinación, 
Pemex Gas y Petroquimica Básica, Pemex Petroquimica y PMI (Pemex Internacional). 

2. ¿Cuál es la misión de cada grupo de negocio? 

Misión Grupo Pemex Eaplot•ción y Producción: Mejorar l:u prácticas en la explotación 
y desarrollo de campos petrolíferos, para mantener el nivel máximo de producción y asi 
incrementar en términos absolutos y relativos la producción de crudos ligeros. 

Misión Grupo Pemex Refinación: Aumentar la cantidad y la calidad de los combustibles 
producidos; optimizando el margen de refinación y recurriendo a nuevos esquemas de 
financiamiento de proyectos. 

Misión Grupo Pemex Gas y Petroquhnica Básica: Optimizar la utilización de gas, 
fortalecer las lineas de negocio y mejorar la seguridad industrial de las instalaciones. 

Misión Grupo Pemex Petroquímlca: Asegurar la firma de contratos de venta a mediano 
plazo y ajustar sus precios a los del mercado internacional 

Misión Grupo Pemn Internacional: Implantar nuevas políticas para la penetración de 
mercados, realizar operaciones de cobertura contra variaciones en precios, aprovechar 
oportunidades de precio en los mercados internacionales 



J, ¿Cuála IOn los objetlvo1 prfmordllllfl de C8d8 1rupo de neaoclof 

Grupo Pemei E•plot•cl6n y Pnducc16n: Mantener los niveles globales de producción e 
_incorpornr reservas de hidrocarburos que aseguren la disponibilidad a largo plazo. 

Grupo Pemu Refin•cl6n: Satisfacer la creciente demanda interna de gasolina sin plomo o 
con menor contenido de éste, y de diesel y combustóleo con bajo contenido de azufre. 

Grupo Pemcs Ga1 y Petroqulmlt• 8'1k•: Satisfacer el consumo de energéticos más 
limpios y de mayor eficiencia técnica y económica. 

Grupo Pemn Petroqulmlca: Su objetivo básico es la máKimización del valor económico 
generado en la producción y comercialización de productos petroquímicos. 

Grupo Pemei lntem1clonnl: Mejorar su capaéidad para penetrar en, el comercio 
internacional, optimizar su estructura comercial y obtener mayores ingret<>s, participM en 
alianzas estratégicas con el CKterior. 

4. ¿Cuál ts la visión del nqocio? 

Seguir garantizando la seguridad energética del país y atianzane como el prin<:ipal 
instrumento de las finanzas públicas. Al mismo tiempo impulsar y moderniur las 
instalaciones para asi asegurar la calidad y cantidad de los productos. 

S. ¿Cuenta con un sistema de inform•dón estr•tialc•? 

Si, todos los grupos de negocios lo tienen. 

6. ¿Las estrategias• ae1ulr por pule de c•da 1rupo de ne1oclo están dlvldld11 por 
área funcional! 

No, solo están divididas a nivel de Grupo de Negocio. 

7. Cada grupo de nqoclo Hin dividido en unidades de nqoclo, ¿Cuánt•• y cuáb IOn 
est••! 

Pemn no cuenta con Unidades de Negocio, sólo está dividido en los cinco Grupos de 
Negocio antes mencionados. 

SS 



l. ¿Cdles son l•s oportunld•des y los retos que present•n ud• grupo de negocio mote 
dT.L.C.? 

Todos y cada uno de los grupos de negocio presentan como desventajas el competir a nivel 
internacional con productos que contienen una calidad mayor y precios más bajos, lo que 
hace de esto una oportunidad muy grande para modernizar y optimizar todo~ mquellos 
recursos con los que cuenta esta institución. 

9. ¿Cuáles aon IH tendenciu de mere.do de c•da unid•d de nrpclo (productot, 
1ervlclo1, merc•do1 finmlea, etc.)? 

Grupo Pemei E•plotulón y Producción: Aplicar tecnologias de exploración más 
avanzadas que mejoren la evaluación del riesgo ecológico, sustentadas en el mayor rigor del 
análisis técnico-económico de localizaciones potenciales, en la selección de las mismas para 
su perforación y en la evaluación integral de costos, beneficios potenciales y riesgos. 

Grupo Pemei Refin•ción: Invertir en proyectos para mejorar I• calidad de los 
combustibles automotrices, para transformar el combustóleo de alto contenido de azufre, 
para obtener mayor cantidad de productos refinados que cumplan con las nuevas normas 
ambientales, y sobre el tratamiento de aguas residuales. 

Grupo Peme• G•a y Prtroqulmic• B1hlc•: Construcción de tres plantu enduladoru y 
estabilizadoras de condensados, una planta fraccionadora de hidrocaiburos, una planta 
criógenica para el proceso de gas natural, asi como un dueto para transportar gas a la 
penlnsula de Yucatán. 

Grupo Pemu Petroqulmica: Suscribir contratos comerciales con diversos clientes para 
asegurar más de la mitad de las cuentas a mediano plazo. 

Grupo Pemex lntern•cion•I: Mantener el volumen de exportación de hidrocaiburos 
liquides, reducir las importaciones de gas natural. aumentar las ventas externas y optimizar 
los ingresos derivados de las mismas. 

10. ¿Qué tipo de uciones (ucione1 comerclalei, nuevos productOI, •ccie
tecnol6giu1, suministros, •cdones soun:Jn1) se emplemn pua cid• unld•d de •fl"Cie! 

- Racionalizar 
- Modernizar 
·Crecer 
- Diversificar 
·Quitar proyectos no productivos 

Cada grupo lo hace a su manera 



11. ¿C6mo aterrizan • la planeacl6n operativa los conceptos es1ratqlcoa? 

Cada estrategia de negocio cuert~ '"n objetivos especificos en cuanto a costos, ventas y 
establecen eventos criticos P'·'ª alcanzar estos, se cuentan con una revisión trimestral de 
ellos y una de resultados cal.a mes. Se hacen presentaciones a nivel de grupo de negocio y 
hasta la dirección del negzy;io, las direcciones de cada unidad de negocio son responsables 
de que se cumplan las estr11tegias planteadas. 

4.s.2.0 CELANESE MEXICANA S.A. 

l. Desde el punto de vi•;• estructural, ¿cu"es ion lo11rupo1 de ne1oclo en lol que esü 
dividida la empre1af 

Son tres los grupos de negocio: Grupo Fibras, Grupo Qulmicos y Grupo Empaque. 

2. ¿Cu" n la mi116n de cada 1rupo de nqocio? 

Ml116n Grupo Fibras: Asegurar continuidad en el negocio a largo plazo; mantener 
liderazgo en el mercado doméstico mexicano; modernización y crecimiento selectivo 
aprovechando oportunidades y ventajas regionales; se buscan niveles de. renlabilidad 
dictado1 por los directivos, trabajos coordinados con E.U.A. y Norte América; asegurar 
continuidad por crecimiento del equipo competitivo. 

Molón Grupo QuimkOI: Coordinación de planes con HAG (Alemania). similar al Grupo 
Fibras; cuenta con mercados en Europa y América Latina. 

Mu16n Grupo E111paque1: Similar al Grupo Fibras; coordinación de planes con HCC 
(E.U.A.). 

3. ¿Cu"" ion 101 objetivo• primordiale1 de cada 1rupo de nqoclo? 

ObjelivOI Grupo Fibra1: Defender el liderazgo e incrementar participación en Norte 
América y contar con el mercado domestico de Centro América. 

Objellvo1 Grupo Qulmlco1: Mantener la posición del liderazgo. 

Objellvo1 Grupo Empaque: Incrementar el liderazgo en la industria del empaque. 

Para los tres grupos se pretenden lograr los lineamientos de utilidades y ventas con sus 
coordinadores en relación con su1 filosofias. 

S7 
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4. ¡,Cu" n la villón del ne1ocio'!' 

Llegar a ser una empresa que genere resultados satisfactorios a los accionista mediante 
producción y venta de diferentes productos, satisfaciendo las expectativas de 101 clientes y 
contar con personal motivado y con posibilidades de crecimiento, cumpliendo con las 
normas éticas de negocios y de las polilicas gubernamentales sobre seguridad social, medio 
ambiente, ele., que rigen en el pals. 

!! • .¡Cuenta con un sistema de lnform•clón estraté1lca'!' 

Solo 6 de las UEN tienen esta información, las restantes están en vlas de sistematización. 

6. ¡,Las ntrate1la1 • 1quir por parte de cada 1rupo de ne1oclo están dividida per 
're• funcional'!' 

No, solo estin divididas a nivel de Unidad de Negocio, se cuenta con estrategias a nivel de 
E.U.A .. 

7. Cad• 1rupo de nqoclo eata dividido en unidades de nqoclo, ¿Cdatu 'Y cuMn to• 
nta1'!' 

Grupo Fibras: cuatro unidades de negocio 

- Celulósicos 
- Fibras Técnicas 
-Filamento · 
-Fibra corta 

Gn1po IE111paque: dos unidades de negocio 

- Pellculas 
-OPP 

Grupo Quhnlco1: dos unidades de negocio 

·OXO 
·Acetilos 



L •Cuila 10n la1 oportualdadn y lot reto• que pre1entan cada Hidad de •eaoclo 
Hle el T.L.C.T 

Grupo Fibras 
Ventajas: - Poder participar en mercados aún más grandes . 

• Ante la reducción de aranceles y menor costo de producción habrá mayor 
exportación, por lo tanto habrá mis canales de distribución . 
• Ventaja competitiva en mano de obra . 
• Estandarización de precios a nivel internacional. 

Desventaju: • Economias de escala amplias en E.U.A. (producir a costos bajos) . 
• Economlas de escala mis chicas en México ante las grandes empresas de 
E.U.A. y Canadá. 

Grvpo Qulmlcot 
Desventaju: - Con los precios internacionales se complica el buscar mayor rentabilidad. 

'· •Cujln 10• la1 tendtntiH de merado de cada unidad de nqoclo (produdot, 
1enlciot, mercadOI naaln, etc.)? 

Grupo Qulmlcos 
• Búsqueda de procesos con disminución de operaciones (rutas diferentes para llegar 

al mismo producto final). Menores costos y volúmenes mayores. 
- Productos diferenciados (en mlnima cantidad). 

Grupo Flbn11 
• Alta prooesabilidad en equipo de clientes. 
- Microdieners. 
• Multlfilamentos. 
• Productos diferenciados y especialidades que compitan con fibras naturales (la libra 

sintética substituir las fibras naturales en economlas de pocos ingresos). 
- Precios bajos. 
- Coeficiente valor/costo del producto es mis alto que el de la fibra natural. 
- Nichos especlficos de mercado. 
- El valor del producto a la preciación del diente debe ser mayor que el de las fibras 

naturales. 

Grupo Empaque 
- Contar con envases que no contaminen y que sean más amigables (agradables) al 

consumidor. 
- Productos diferenciados. 
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10, ¿Q•é tipo dr. 1cclona (1cclonn comen:iala, nunOI produclOI, accloan 
tec•ol6aku. 1umlnlltro1, 1cclonn 10un:ln1) te emplun pin c1d1 unldlld de 11e1ocioT 

- Rlcionalizar 
- Modernizar 
-Crecer 
- Diversificar 
- Quitar lineas productivas 
- Sourcing, programas de computo integrales que se usan en todas las corporaciones 

a nivel de Norte América para el abastecimiento de sus productos. 
Cad1 negocio lo hace a su manera. 

11, ¿C6mo 1terr1Dn a I• pl1neac16n openllv• lo1 concepto1 nlntéalto1T 

Cada estrategia de negocio cuenta ton objetivos en cuanto a costos, ventas y Cllablecen 
eventos crltitos para alcanzar estos, contando con una revilión trimestral de ello1 y Ulll de 
resultados cada mea. 

Se hacen presentaciones a nivel de grupo de negocio y hasta la dirección del 11C8ocio, lu 
direcciones de cada unidad de negocio son responsables de que se cumplan lu estrategias 
planteadaa. 

Seguimiento de lu eatrategiu: 
A nivel Norte América => A nivel de unidad de negocio => Comité de 11C8ocios 

ll 
Dirección General 

de la unidad ele l1C8ocio 
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4.5.3.0 INDUSTRIAS RESISTOL S.A. 

El proceso de planeación en IRSA se conceptualiza en tres niveles: 

A) Corporativo 
B)Nepclo 
C) Funcional 

mismo que esta dividido en dos etapas: 

1. Definición o redefinición de la visión/misión (a dos niveles: Corporativo, Funcional). 

2. Ciclo de planeación (en el que intervienen los tres niveles:: Corporativo, Negocio y 
Funcional). 

En estas dos etapas se llevan a cabo doce acciones especificas: 

1. Definición de la visión del grur,-: ;1 unidades de negocio, misión y valores. 

2. Definición de retos en la planeación a todos los niveles y objetivos corporativos. 

3. Visión/misión del negocio. 

4. Formulación de la estrategia y programas de acciones generales (competitividad, 
medidores, Bench Marking y acciones). 

S. Formulación de planes funcionales. 

6. Aprobación de la estrategia del negocio, planes funcionales, administración de portafolios 
y asignación de recursos por prioridsdes. 

7. Definición y evaluación de los programas especificos a nivel negocio. 
Redisefto/reingenieria. 

8. Definición y evaluación a nivel funcional. 

9. Consolidación, asignación de recursos (plan de inversiones capitalizable). Definición de 
loa medidores del desempeilo. 

IO. Presupuesto a nivel negocio. 

11. Presupuesto a nivel funcional. 

12. Consolidación del presupuesto. 
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El modelo utilizado es el de McKynsey, en el cual se analizan: 

• Sistemas de negocio. 

• Factores clave de éxito. 

• Definición de estrategias. 

• Definición de acciones mayores. 

Estos datos nos indican que aunque en las tres empresas se realiza planeaci6n estratéeica, no 
se tiene un modelo específico para la asignación óptima de recursos en función de IUS 

estrategias, ya que utílízan la Heurlstica y decisiones fundamentadas en los criterios de los 
directivos (que no siempre van lntimamente ligados con la planeación estratégica y 

crecimiento de la empresa). 

Con el objetivo de proporcionar una herramienta útil a estas empresas empezaremos con una 

propuesta para el modelo antes citado. 



5.0.0.0 IDENTIFICACIÓN DE LAS UNIDADES ESTRATÉGICAS DE 
NEGOCIO (UEN). INICIO DEL PLANTEAMIENTO DE UN 
MODELO DE DECISIONES DE INVERSIÓN 

Para cumplir con los objetivos, la gerencia tiene primero que identificar lu unidades 
estratégicas de negocios (UEN) que constituyen la compaftla. Como caso ideal, una UEN 
posee las siguientes características: 

l. Es un negocio simple o colección de negocios relacionados. 

2. Tiene una misión distinta. 

3. Tiene sus propios competidores. 

4. Tiene un gerente responsable. 

5. Consiste en una o más unidades de programa y unidades funcionales. 

6. Es susceptible de beneficiarse con la planeación estratégica. 

7. Puede planearse independientemente de los demás negocios. 

Una UEN, puede ser dependiendo de lu circunstancias, una o más divisiones de la 
compallla, una línea de productos dentro de una división y, en ocasiones, un solo producto. 

5.1.0.0 CLASIFICACIÓN DE LAS UNIDADES ESTRATtGICAS DE 
NEGOCIO 

El siguiente paso exige que la gerencia clasifique a todas las UEN de tal modo que revele su 
mérito de asignación de recursos. Los dos mejores esquemas conocidos de cluificación son: 
el de Bortott Cormdting Grot1p y el de Getcnal Electric, contemplados dentro del análisis 
de portafolio. 

La cluificación para las UEN, se ha llevado a cato en las empresas para ayudar a sus 
dirigentes y/o inversionistas a administrar más eficientemente y asl implementar esquemas 
que faciliten la planeación y la aprobación de las estrategias en los recursos, adoptando as!, 
una posición ventajosa frente a sus competidores. 
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Este tipo de clasificación divide a las UEN en cuatro categorías: 

t. l11ffrlir para 11n crecimiento sostenido (esta categoría tiene el nombre de "Crecimiento 
Agresivo/Nueva Linea de Productos" en los viejos negocios), aqui se encuentran los 
negocios que crecen rápidamente con un mlnimo de dos allos de historia comercial. 

2. Reinvafir para mantener la participación de mercado (esta categoría tiene el nombre 
original de "Mantener" en los viejos negocios), aquí se madura el "corazón" de los negocios 
mediante criterios de regreso dictados por los inversionistas. 

3. Invertir sólo para optlmi1.t1r el f111jo de efectivo (esta categoría tiene el nombre de 
"Disminuir" en los viejos negocios), aqul el criterio de desempeilo en los negocios ha sido 
simplificado ya que basándose en los flujos de efectivo positivos (histórico y futuro), se 
decidirá si el negocio puede representar algunas ventajas. El sentido negativo del flujo de 
efectivo afecta al desempeilo de algunas ventajas, por lo tanto si el flujo de efectivo es 
positivo y las bases de éste son encontradas se considera al negocio como funcional. 

4. Volver/Salida (esta categoría es nueva), es ta categoría en la cual estan los negocios que 
serio desechados o liquidados y no hay criterios de regreso. Los negocios que estin situados 
en esta categoría es porque: 

a) No son estratégicos para la empresa. 

b) Son incapaces de aceptar un desempeilo operacional. 



!1.2.0.0 ANÁLISIS DE PORTAFOLIO (PORTAFOLIO DE 
NEGOCIOS). PARÁMETRO GUiA PARA LAS INVERSIONES 
V CRECIMIENTO DE LA EMPRESA 

Una compaftla siempre posee un portafolio de negocios (divisiones, lineas de productos, 
marcas de productos). Esto es cierto, tanto en el caso de organizaciones no lucrativas como 
industriales. En fechas recientes, las organizaciones realizan mayor selectividad debido a que 
el dinero es escaso y las oportunidades difieren considerablemente. Las organiu.. ~iones en la 
actualidad consideran el manejo de un determinado portafolio de negocios y la tarea de la 
gerencia superior es decidir qué negocios intensificar, mantener, reducir o eliminar. Asl pues, 
el objetivo principal de la compaftla es mantener fresco su portafolio de negocios, 
eliminando productos malos y agregando nuevos que sean prometedores. 

Parte del análisis de portafolio consiste en que la gc;rencia superior decida el futuro de los 
negocios de la compaftla, para esto es necesario clasificar a las UEN; •tilizando los 
siguientes métodos: 

Mftodo 801ton Con1ultln1 Group.- De acuerdo con este método, en el que la Boston 
Consulting Group es pionera, la compaftia clasifica a todas sus UEN en una IHIJlriz de 
porttefollo de llt!6ocios (que t11mbién se conoce como matriz de crecimiento y participación), 
que se ilustra en la n1un 11. En este caso, hay varias cosas que conviene observar: 

1. El eje vertical, tn.m de cl't!cimiento de mercado, muestra el ritmo anual en <Jue crecen los 
diversos mercados en donde está ubicada la unidad de negocios. El crecimiento de mercado 
está dividido arbitrariamente en crecimiento elevado y bajo por u~a linea de 10% de 
crecimiento. 

2. El eje horizontal, pnnlclpnción relativo de mercado, muestra la participación de mercado 
para cada UEN, e11 relacitln con la participación del competidor más grande en la industria. 
Asl pues, una participación relativa de mercado de 0.4 significa que la UEN de la compaftla 
se encuentra a un 40"/o del lider en cuanto a participación, y una participación en relación 
con el mercado de 2.0 significa que la VEN de la compaftla es el llder y tiene dos veces la 
participación de la siguiente empresa más poderosa en el mercado. La proporción relativa de 
mercado proporciona más información respecto a la posición competitiva que la 
participación absoluta dr.I mercado; una participación absoluta de mercado de 1 So/o puede o 
no significar liderazgo en el mercado, en tanto no sepamos cuál es la participación del llder. 
Entre mayor sea el número de UEN que tengan una participación de mercado superior a l .S, 
mis llder aeri la compaftia en sus varios mercados. La participación de mercado relativa ae 
traza en escala logari!mica. 
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3. Los clrculos retratan las posiciones de tasa de crecimiento de las diversu UEN de la 
compallla. Las ireas de los circulos son proporcionales a las ventas en dólares de la UEN. 

-Eltrella1.- Las estrellas son UEN de gran crecimiento y alta participación. Son 
UEN que utilizan efectivo más a menudo, porque éste es necesario para 
financiar su rápido crecimiento. A la larga su crecimiento será mh lento y se 
convertirán en vacas de dinero y serán generadoras de mayores efectivoa que 
respalden a otras UEN. 

-Vaca• lecheras.- Las vacas lecheras son UEN de bajo crecimiento y alta 
participación. Arrojan una gran cantidad de dinero que la compallla utiliza para 
pagar sus facturas y sostener a otras VEN que están usando mucho efectivo. 

-Signo• de interro1adún,- Los signos de interrogación (que también se 
conocen como niños problema o gatos monteses), son UEN de baja 
participación de mercado y de elevado crecimiento. Requieren una gran Cllllidad 
de dinero para mantener su participación, sin mencionar el aumento de ésta. La 
gerencia tiene que pensar muchisimo respecto a si le conviene gastar más para 
elevar estos signos de interrogación a lideres; si no, tales signos de interrogación 
tendrán que reducirse o darse de baja. 

-Perro1.- Los perros (que también se llaman trampas de efectivo), son UEN de 
poco crecimiento y baja participación. Tal vez lleguen a generar auficiente 
efectivo para mantenerse, más no prometen llegar a ser una gran fuente de 
dinero. 

4. Entre más alta sea la participación de mercado de una UEN, mayor r.eri su aptitud para 
generar efectivo. Esto se debe a que las participaciones más altas de mercado parecen venir 
acompalladas por niveles más elevados de productividad. Por otro lado, entre mú alta sea la 
tasa de crecimiento de mercado, mayores serán los requisilcs de uso de dinero de la UEN, 
con objeto de que le sea posible crecer y mantener su participación. 

~. La distribución de las UEN en los cuatro cuadrantes de la matriz de portafolio de 
negocios, sugiere el actual estado de salud de la compañia y las convenientes direcciones 
estratégicas a tomar para el futuro. 

6. Conforme transcurre el tiempo, las UEN modificarán sus posiciones en la matriz de 
portafolill de negocios. Muchas UEN comienzan como signos de interrogación, después 
pasan a la categoria de estrellas, si tienen éxito, posteriormente se convierten en vacas 
lecheras cuando baja el crecimiento de mercado, y por último, se toman en perros hlcia el 
final de su ciclo de vida' (este punto será ampliado posteriormente). Las compalllu deben 
estar dispuestas a ü~hacerse de sus vacas lecheras que se estén debilitando y no tratarlu 
como vacas sagradas. 
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7, La tarea de la gerencia es proyectar un cuadro futuro que muestre en qué lugar 
probablemente se encontrará cada una de sus UEN, suponiendo que no hay cambios en su 
estrategia. Comparando los cuadros actuales y futuros, la gerencia puede identificar los 
principales problemas esiratégicos a que se enfrenta la firma. La labor de planear una 
estrategis es determinar después qué papel debe asignarse a cada UEN, en interés de 
eatrategias báaicaa. 

-Com1trucción.- Estrategia que tiene como blanco una mejor posición de 
mercado, estando dispuesta a olvidarse de ganancias a corto plazo, a fin de 
alcanur la meta. Esta estrategia es particularmente apropiada para los 
signos de interrogación, cuya participación tiene que crecer si se quiere que 
se conviertan en estrellas. 

·Soatealmlento.- Estrategia disellada para preservar la posición de 
mercado de una UEN. Esta estrategia es particularmente apropiada """ª 
vacas lecheras fuertew, si se quiere que continúen rindiendo un flujo de 
efectivo positivo y grande. 

-COHCha.- Estrategia que busca lograr un aumento a corto plazo en el flujo 
de efectivo, sea cual fuere el efecto a largo plazo. Esta estrategia es 
particularmente apropiada para una vaca lechera débil cuyo futuro es 
nebuloso y de la cual se necesita mayor flujo de efectivo. También puede 
usarse con sisnos de interrogación y perros. 

·Desviación.- Estrategia que tiene como objetivo vernier o liquidar el 
negocio, porque serla mejor utilizar los recursos en alguna otra parte. Elltll 
estrategia es particularmente apropiada en el caso de perros y signos de 
interrogación. si la compallla decide que no le es posible financiar para que 
crezcan. 
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Método Genenl Electric. El objetivo apropiado para asignar a una UEN no puede 
determinarse solamente sobre la base de su· posición en el cuadro de participación de 
crecimiento. Si se introducen factores adicionales, el cuadro de participación de crecimiento 
puede verse como caso especial de un sistema de clasificación de portafolio fundamental. 
método en el que la General Electric (GE) fué pionera y que se conoce como pantalla 
estratégica de negocio de nueve celdas. figura 12. Conviene observar varias cosas: 

1. El eje vertical representa lo atractfro 1/e la ind11•trla, que se basa en catalogar factores 
tales como tasa de crecimiento de merca1/o usada con anterioridad en el análisis de 
participación de crecimiento, dimensión de mercado, margen !le 11ti/iiad, lntt!nsl""' 
CO"'l'elitfra, ele/aje, te,,,,.11rali1/atl y econmnla de e.•cala. A cada uno de estos factores se 
atribuyen cierto peso, procedimiento que resulta en clasificar una industria particular como 
alta, media o baja en lo atractivo de la industria en general. 

2. El eje horizontal representa la/11en.a de negocio de la UEN o su aptitud para competir en 
esa industria. Cada industria tiene ciertos requisitos de éxito, que deben acoplarse con el 
hecho de que la UEN cuente con la competencia requerida. La fuerza de negocio es una 
calificación ponderada de factores tales como participación relativa de mercado de la UEN 
(que se usó anteriormente en el análisis de participación de crecimiento), .,,ti111d ,,_ 
competir con precio, calidad de prod11ct,,, c"nocimiento de clientelmncado, efectivi""' 
lle ventas y 6etJ1lrafla. 

3. La pantalla está dividida en tres zonas, que se conocen como verde, amarilla y roja. La 
zona verde comprende tres celdas a la izquierda superior para indicar aquellas industrias que 
son favorables en cuanto a lo atractivo de la industria y la fuerza de negocios de la UEN, 
sugiriendo que la companla tiene lu:r. verde para "invertir y crecer". La zona amarilla consiste 
en celdas diagonales que se extienden desde la parte inferior izquierda a la 111perior derecha, 
indicando industrias que son m~dianas en su atractivo general. La compaftla por lo regular 
decide mantener la participación de las UEN en vei de hacer que crezcan o que reduzcan su 
participación. La zona roja consta de las trc9 celdas en la parte inferior derecha indicando 
aquellas industrias que son bajas en su atractivo general y aqui la compallla presta seria 
consideración a cosechar o desvicrse. 

4. Los clrculos representan UEN individuales. Las áreas de los círculos están en proporción 
con el tamaí'lo de las industrias en las que compiten los ·•arios negocios, mientras que las 
rebanadas sombreadas dentro de los círculos representan cada participación de mercado de 
la UEN. Así pues, la GE representa una UEN con un mercado pequeí'lisimo en una industria 
relativamente grande que no es att"activa y en la que la compaí'lia tiene poca fuena 
comercial. 



S. La gerencia debe trazar tftmbién una pantallr comercial que muestre posiciones que se 
proyectan de las UEN si no hubiera cambiado su estrategia. Al comparar las pantallas del 
comercio corrienle y del que se proyecta, la gerencia puede identificar los principales 
problemas estratégicos y oportunidades en puerta. Por ejemplo, este tipo de análisis condujo 
a GE a distribuir su mezcla corriente de UEN en cinco grupos de inversión. 

•) Productos de alto crecimiento que merecen el máximo respaldo de inversión: 
ingeniería de plásticos, sistemas médicos, transportes. 

b) Productos de reinversión constante que merecen inversión grande y 
constante: aparatos eléctricos mayores, turbinas de vapor y gas, lámparas. 

e) Productos de apoyo que merecen respaldo de inversión constante: 
medidores, transformadores de tipo especial. 

d) Productos de poda o rejuvenecimiento que merecen inversión reducida. 

e) Productos de aventura que merecen fuerte inversión: motor para avión de 
IOtons., hornos de microondas, diamantes sintéticos. 

Muchas compaftias primero clasifican sus negocios usando el método de Boston Consulting 
Group y luego pasan a mayor detalle con el procedimiento General Electric. Se toman 
decisiones respecto a cada UEN en cuanto a Ja forma en que se construirin, mantendr6n, 
cosecharán o desviarán. Los gerentes de las UEN en los últimos tres grupos, reciben la 
oportunidad de poder participar con su juicio para suministrar datos de mercado que 
muestren una potencia msyor de Ja UEN. Sin embargo, una vez que se tomó la decisión, el 
gerente está obligado a cumplirla. Para Jos encargados de mercadotecnia esto significa que 
su tares no siempre consiste en levantar el volumen de ventas. Si un negocio resulta 
marcado para cosecha, enlonces mercadolecnia tiene que formular la reducción del gasto en 
planta y equipo, reducir Ja inversión en investigación y desarrollo, rebajar la calidad del 
produclo y los acrvicios, restringir Jos gastos en publicidad y personal de ventas y elevar el 
precio. 

La otra implicación en la planeación de portafolio es que los encargados de mercadotecnia 
de la compaftla soportan Ja carga mayor para salir con ideas nuevas de productos y negocios 
para roompla1.ar a aquellos que se están eliminando del portafolio de Ja compallla. El 
descubrir nuevas ideas congruentes y formuladas, requiere una teoría bien preparada del 
proceso de mercadotecnia estratégica. 
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5.2.1.0 METODOLOGiA DE CÁLCULO PARA EL ANÁLISIS DE 
PORTAFOLIO 

Una matriz de crecimiento-participación es construida sobre una red de cuatro cuadrantes 
exponiendo a cada unidad de negocio de una compailia como un circulo, donde IU área es 
proporcional a las ventas de la unidad de negocio. 

En el eje horizontal se coloca la Participación Relativa de Mercado uundo una escala 
logarítmica que se incrementa de derecha a izquierda; el eje vertical es la ruón de 
crecimiento proyectada en porcentaje. La fi1ura 13 muestra como es una matriz de 
crecimiento-participación. 

La participación relativa de mercado es medida como el volumen (comúnmente sustituido en 
la práctica por ventas) de cada unidad de negocio dividida por las ventas de el competidor 
Hder en ese negocio. El llder de mercado en el negocio tiene una participación relativa de 
mercado más grande que cualquiera y tradicionalmente se ilustra con un círculo cuyo radio 
es de l .S, indicando que domina el negocio. 

La participación relativa de mercado es usada en lugar de la participación de mercado 
porque la segunda es una medida mis reciente que no indica su fuerza con la posición de la 
compallla en los cuadrantes; por lo tanto, la participación relativa de mercado es una medida 
más apropiada que una participación absoluta sobre la posición en el mercado de una unidad 
de negocio. 

La razón de crecimiento de mercado proyectada, es una medida de atracción de un mercado 
y la linea divisoria entre el crecimiento alto y bajo es arbilruio. 

Finalmente la tercera medida de caáa unidad de negocio en el análisis de portafolio de una 
compailla es la contribución representada por las ventas ilustrado por lu úua de los 
clrculos dibujados sobre la matriz. 
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5.2.2.0 CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO. PARÁMETRO GUÍA 
PARA LAS INVERSIONES V CRECIMIENTO DE LAS 
EMPRESAS 

Otro punto imponante dentro del análisis de portafolio es el ciclo de vida de un producto. El 
ciclo de vida de un producto es un inlenlo para reconocer d;¡,,., d/stl11tas ~" la lllslorla tle 
-tas MI prod11cto. Correspondiendo a esla.• fases se presenlan dislintas oportunidades y 
problemas con respecto a las estrategias de mercadolecnia y al polencial de utilidades. Al 
identificar la etapa en que se encuentra un producto o a la que se encamina, las compaftias 
pueden formular mejores pianes de mercadotecnia. 

La mayor parte de los estudios sobre el ciclo de vida de un producto (CVP) pintan la 
historia de ventas de un producto tlpico, como asumiendo la forma de una curva en forma de 
S, como se ilustra en la ngura 14. Esta curva es tlpiCJl que se divida en cuatro etapas, que se 
conocen como /11trotlacció11, cm:llffie11ta, -"""" y decll11acló11. La /11"°""cclóll es un 
periodo de lento crecimiento, ya que se inlroduce el producto en el mercado. La c:urva de 
utilidld de la naura 14 muestra que lu utilidades son cui inexistentes en esta falle, debido a 
loa fuertes gastos de la introducción del articulo. El cncillfi~11to es un periodo de rápida 
acept.ICÍÓll en el mercado y con una co111iderable mejora en las utilidades. La_.,. es un 
periodo de lentitud en el crecimiento de las ventas, en virtud de que el producto ha logrado 
ya la aceptación por la mayoría de los compradores en potencia. Durante este laplO laa 
utilidldes llegan a la cumbre (que no se muestra), a fin de mantener la posición del producto 
rontra la competencia. Por último, la decll11ació11 es el periodo en que las venias continúan 
con un giro descendente y las utilidadea se erosionan hasta llegar al punto cero. 

En la tabla siguiente se resumen las earacterlsticas clave de cada una de las cualro etapas del 
ciclo de vida del producto. Además, esla tabla sinletiza los lipos de respuesta que 
tfpicamente dan las organizaciones comerciales en cada etapa. 

ClllClllllll'ITO MADUlllZ DICUNACIÓl'I 
CaNdtritünt 
VenlU lla.Jll lüpido J.e1110 crccimienlo Declinación 
Utitidodel No impor\BnlCJll Niveles INb.imos lloclinonle llaja a cero 
f'lujo de cíoctivu Ncptivo M.......io Alto llajo 
Clicntct 111110-.. Mercado masivo Mercado tnal'liVO Rcupdoo 
c ....... u00n:. r..:.,, Crccicnlc!I' Mucho.'! rivales NWncro dedi11an1e 

1 llfflMAHI•• 
foco de C!l'lrulquo hr111nJ1r el 1m .. >rtedo Pcnclrac1ó11 de mercado l)cfontlf •. '1' port1c1peción Producltvidad 
DctanbotlllO!I \.'n llk.'UndotL'ClliU Alt"' Allo (% dL'Cf111ontc) A la l<IJ• !laja 
í-:nrasi1 en n\\.'ftadouxmo l'L-n:ohunil"nlo del produdo PrcfCMncm Je marca Leal lad a lo marra SctccliYidad 
Dislrihuc.11'.m 1·11 pnn:hc~ Menor Intenso Creciente 
Precio Alto Mc1orado Mlnimo Ra:ninaliudo 
Producto flá"ICO l>ifcn.11ciaJo 
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A la fecha, el concepto de CVP ha sido el que mayormente u1a11 los encarpdo1 de 
mercadotecnia para interpretar la dinámica del producto y del mercado. Su utilidad varia en 
diferentes situaciones de toma de decisiones. Como instrumento de pl11net1t:i611, el concepto 
de CVP parece útil para caracterizar las principales realidades de mercadotecnia de cada 
etapa e indicar las mejores estrategiu de mercadotecnia alternativas con que cuenlll la 
empresa en cada etapa. Como instrumento de control, el concepto de CVP permite a la 
compallla calibrar a grandes rasgos qué tan bien lo está haciendo un producto en relación 
con artlculos con éxito y comparables que se lanzaron en el pasado. Como instrumento para 
pronóstico, el concepto de CVP tal vez sea de menor utilidad, debido a que las hiltoriu de 
ventu exhiben varios patronea en la práctica y las etapas tienen duraciones variantes. 

En conclusión, el CVP se enfoca en lo que esta ocurriendo a determinado producto mía no 
de lo que sucede en el mercado general. Necesita completarse con una teoiia que analice la 
evolución del mercado mismo y fu oportunidades que continuamente 1t1rgen. 
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FIGURA 14. VENTAS Y CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO 
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5.2.3.0 ESTADO DE MANUFACTURA. PARÁMETRO DE DECISIÓN 
SOBRE LA INVERSIÓN Y CRECIMIENTO 

Actualmente 11e habla de productividad en los distintos medios como una de lu variables 
máa importantes para sacar a nuestro pais de la dificil situación económica en la que 11e 

encuentra. Sin embargo hasta el día de hoy no existe en nuestro medio un documento el cual 
englobe en forma profunda el lema de productividad y enfoque el tema c:omo una 
herramienta de mucha utilidad para el administrador de empresas. 

La palabra productividad ha sido usada para describir factores importantes que dctemúnan si 
negocios, empresas o sectores industriales completos pueden competir en el mercado. Una 
8'111 cantidad de expos:ciones sobre el tema de productividad comienzan por lo general con 
una eultación de la palabra productividad y de cómo sus virtudes nos llevarin a una 
inminente estabilidad económica sin ni siquiera tratar de definirla o sugerir el cómo medirla. 

Sin embargo, productividad significa la razón de lo que es producido a lo que se requirió 
para producirlo. Usualmente esta razón está en forma de promedio, expresando el producto 
total en volumen de alguna categoría de algún bien con respecto a algún insumo, digamos 
mano de obra o materia prima. 

La productividad puede ser considerada como una variable tanto del tipo estrat~ como 
del tipo táctico y debe ser parte de un curriculum de dirección de negocio o anüsis de 
portafolio por su facilidad de analizar situaciones en forma global así como en forma parcial 
(elemento por elemento). La productividad sufre cambios en forma muy din6mica por su 
evolución en el campo tecnológico, cambios por las posibilidades de competitividad y 
aprendizaje que adquieren los directores de las empresas; los cambios son mú dinámicos en 
una economía estabilizada. 

!U.3.1 FUNDAMENTOS DE Pf,ANEACIÓN ESTRATtGICA PARA 
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD 

La productividad es una medida que es igual al producto dividido entre el insumo, y eae 
producto se mide por lo general en valor agregado. Los insumos los miden por el total de 
los salarios pagados o por el número total de horas trabajadas. La forma obvia de au111Ct1tar 
la productividad es producir lo mismo con menos Horas-Hombre o menos gente. 

Directores más audaces proponen la creación de un plan que implemente y promueva el 
crecimiento en pro<luctividad. Estas políticas están basadas simplemente en el 
comportamiento de las empresas. De acuerdo a este modelo, una empresa puede eteoger 
entre combinaciones diferentes de varios factores. pero en particular los factores e.pita! y 
trabajo deben ser considerados para producir un producto dado (esto es la función de 
producción). 
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Si queremos ver a la productividad como una variable estratégica, cada empresa ncce~ 
considerar lo que detennina la productividad de si misma y la de sus competidores tanto 
nacionales como internacionales. Debe saber el cómo la productividad puede sufrir cambios 
con el tiempo y entender la interacción entre productividad y otras variables estratégicas 
como participación del mercado o rendimiento sobre inversión. 

Lo que la productividad mide es la efectividad del proceso de dirección de un negocio. Esto 
requiere que la dirección tome decisiones explicitas para inversión en una nueva planta y 
equipo, selección de nuevas materias primas, implementación de nuevas técnicas de control 
y la capacitación de los trabajadores. Cambios en la productividad vendrúl de eau 
decisiones, asi en conclusión la productividad mide la eficiencia de esas decisiones. 

Un punto importante en tales medidas es que no son necesarios modelos matemiticos 
complejos, sino una serie de relaciones simples e instituidas y que se les recoll<l.zca que eatín 
afectadas por varias situaciones direccionales como son de mercado, financieras y alterativas 
tecnolóp. 

S.2.3.2 LA RED DE RELACIONES DE PRODUCTIVIDAD 

Cambios en productividad se logran no como los cambios en una medida, sino como una 
combinación de cambios en una "red de relaciones de productividad". 

donde: 

ln~rel 
..-~-ª"'--~~~- ~ ~ -+ ~-P-rod-uct_o_s _...., 

Inversión Fi' a T Volumen de Materiales 

a - Horaa-Hombre : Inversión Fija x (Producto/Capacidad) 
p -Volumen en Materiales : Horas-Hombre 
T = Volumen en Materiales : Inversión Fija x {Producto/Capacidad) 

Al presentar lu relaciones de productividad como una red de interacciones se enfatiza que 
los cambios en alguno de los componentes pueden ser simplemente un resultado iniciado en 
alguna otra parte de la red, ya que todos los componentes deben conservar un balance 
equilibrado. 
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!U.3.3 RAZONES DE PRODUCTIVIDAD 

ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE U 

f4i DU.if: 
BIBLIOTECA 

Las medidas de productividad se dividen en dos tipos de razones: una razón correspondiente 
a las medidas globales y otra que indique la productividad en términos parciales. Las razones 
últimu, las parciales, son herramientas poderosas cuando se enfocan a problemas 
espec:lllcos. La razón de productividad global se usa para expresar la eficiencia del uso de 
los recursos imponantes de la planta en su conjunto en forma rigurosa pero con una forma 
simple que pueda ser de fácil aplicación. Cabe aclarar que las razones parciales pueden no 
ser muy acenadas cuando los procesos son muy especializados. 

S.2.3.4 SISTEMAS DE PRODUCCIÓN 

Existen tres sistemas de producción que evalúan el estado de manufactura: 

l. Si1te•a de •anuraclura fte1ible. 
2. Siltema de manuractura MRP (Material Requlrement Planalna). 
l. Sl1tema de manuractura JIT (Justo a Tiempo). 

l. Siltema de •Huractun Re1lble.· es utilizado panicularmente en compalllas japc>MUI. 
Incluye la facilidad de adoptar cambios ripidos dentro de la producción, ul como la 
facilidad de introducir rápidamente nuevos productos. 

2. Sbte•a de mHufactura MRP.- ae divide en dos tipos: 
MRP Tipo l: sistema de control de inventarios que genera órdenes de manufactura 
y de compra en el momento oponuno con el fin de dar apoyo a un pllljll'Ml8 
maestro. , 
El sistema produce materias primas a través de un correcto establecimiento de las 
fechas en las que se deberút colocar. 

MRP Tipo 2: sistema de requerimientos usado para planear y controlar 101 
inventarios y las capacidades en lu compalllu manufactureras. 
llxplosiona las partes y las compara con la capacidad existente. El sistema contiene 
un ciclo de retroalimentación entre órdenes que se emite y el programa ITIAeltro que 
permite que se ajuste la capacidad disponible. 

l. Sble•a de manufactura JIT. - considera la fuerza de trabajo flexible capaz de usar 
diferentes habilidades, establece cargas de trabajo constantes, niveles de sen.icio altos para 
el proveedor, usa sistema KANBAN. desarrolla un soporte necesario para cumplir con c:uo 
defectos. 

El sistema KANBAN controla el flujo de materiales en la planta, algunas ocasiones también 
el flujo de materiales, e incrementa la productividad. 



6.0.0.0 MtTODOS DE EVALUACIÓN DEL DESEMPE~O 
ECONÓMICO DE LOS NEGOCIOS 

La planeación es la clave del éxito del administrador financiero. Los planes financieros 
pueden asumir muchas formas, pero un buen plan debe tomar en cuenta los puntos fuertes y 
débiles de la empresa. Hay que conocer sus puntos fuertes para sacarles provecho e 
identificar sus puntos débiles para poder adoptar medidas correctivos. 

El administrador puede planear sus futuras necesidades financieras tomando como base los 
procedimientos de pronóstico y presupuesto que se eJ<ponen a continuación (TIR, VPN, 
etc.), pero su plan debe comenzar con el tipo de análisis financiero que describimos a 
continuación. 

Dado que en el anilisis financiero se utilizan datos financieros tomados de estados 
financieros básicos, conviene comenzar con una breve explicación de estos informes 
contables. 

6.1.0.0 BALANCE GENERAL 

El balance general de Walker-Wilson, que se eKpone en la figura 15, muestra el valor de sus 
activos y de los derechos sobre estos activos, a dos fechas. El activo está ordenado de arriba 
hacia abajo por liquidez decreciente: es decir, los activos situados en la parte superior serán 
convertidos en efectivo más pronto que los situados en la parte inferior. El grupo que 
encabeza el activo-efectivo, valores negociables, cuentas por cobrar e inventarios (que por 
lo general deben convertirse en efectivo antes de un ano) se definen como activas 
clrc•lat1tts. Los activos que aparecen en la parte inferior del balance (planta, mequinaria y 
equipos que por lo general no se convierten en efectivo dentro del lapso de un allo) se 
definen como activas fijos. 

El lado derecho del balance general está ordenado en forma similar. Los conceptos que 
figuran en la parte superior vencen, y deben ser pagados, dentro de un plazo relativamente 
corto; los situados más abajo vencen en un futuro más distante. Los paJ/1'0S clrt•fat1ln 
deben ser pagados antes de un a~o; la empresa nunca tiene que 'liquidar" a los ar.cionistas 
comunes. Por ello, las acciones comunes y las utilidades retenidas representan un capital 
"permanente". 
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FIGURA IS. WALKER-WILSON COMPANV. BALANCE GENERAL 
ILUSTRATIVO (MILES DE DÓLARES). 

Aclh'o 12/31177 12/Jl/71 Dcrrchol 22r e•er 12/Jln7 12131171 
Efectivo s 52 s so Cucnlas por pagar $87 $60 
Valores m 150 Documcnlos por pagar 110 100 
J1C80Ciablcs (al IU%) 
Cucnlas por 2511 2(Ml Acumulaciones to 10 
c:obrsr 
Inventarios m 31Ml Pro\·isi6n para m 130 

impuestos ícdcmlcs 

--sm 
___ sobre ingresos 

---sJ4i" Tolal de activo S 71Kl Tola( del pasl\'o $300 
circulante circulan1c 
Planla y $ l.<110 $ l.KtMl Obligaciones de 520 500 
equipo. brutos (lfimcra hipolcca (al 

8%) 
Menot 400 5tMl Ccrtilicados para 200 200 
depreciación rcintcgn> (al IO'Y.¡ 
Planta y 1.210 1.300 Acciones comunes (600 $600 S600 
equipo, netos 000) 

Tolal de aclivo $ 2,1142 s 2,000 Utilidades retenidas --1!!!.. 400 
Tolal de capilal 9IO s 1.000 
contable 
Tolal de derechos sobn: s 2.042 "'"TI,000 
el activo 

6.2.0.0 ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANC~AS (ESTADO DE 
RESULTADOS) 

El estado de pérdidas y ganancias de Walker-Wilson aparece en la fisura 16. Las ganancias 
figuran en la parte superior del estado. Después vienen los distinto• renglones de costos, que 
una vez anadidos al impuesto sobre ingresos, se deducen de las ventajas para llegar a la 
utilidad neta disponible para los accionistas comunes. 

6.3.0.0 RELACIONES ENTRE LOS ESTADOS FINANCIEROS 

Es importante saber que el balance general es un informe conlable que muestra la situación 
financiera de la empresa a una feclla determinntla, mientras que el estado de pérdidas y 
ganancias muestra los resultados de las operaciones dllrt11tlt "" lapso. El balance general es 
una "fotogratia instantánea" de la situación financiera de la empresa en una fecha dada. en 
tambio, el estado de pérdida• y ganancias se basa en un concepto de flujo, pues indica qué 
ocurrió entre dos fechas. 
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FIGURA 16. ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS DE LA WALKER-WILSON 
. AL AÑO DE 1971. 

Vcnta11ncla!I 
Costos de los bienes vendido!'! 
Utilidad bruta 
Menos: Gastos de operoci6n 

De venta 
Generales y odminifitralivos 
Alquiler de la oficina 

UtiliJuJ bn1w de opcrnción 
Dcpn:ciación 
Utilidad neta de operación 
Mis: OUzy,;¡ insrcso11 

Rqallos 
Utilidad bruto 
Menos: Otros pstos 

b1lcrés &Obre documcntm por par:ctt 
lnler'b sobre prim..n hipot<>ca 
Interés sobre ccrtificadoll para rcintc,ro 

Neto antes del impuesto sobre Ja renta 
Impuesto federal 11<>hrc inp-c!t!it~ (ni 40%) 
ln8fC!!O neto, dc.,.,ués del impuesto !Oohru in~~. o di11p.mición cJc 1~ occioni1da!t comunes 
Utilidades por acción 

6.4.0.0 FLUJO DE EFECTIVO 

s 11,000 
40,000 
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s I0,000 
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~ 
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El flujo de efectivo de una compai\ia por lo general se define como el efectivo producido por 
las operaciones de la compai\ía. 

Debido a que el efectivo, y no la utilidad es fundamental para todas las decisiones de la 
empresa, los beneficios que se esperan de un proyecto o negocio se expresan en ténninos de 
flujos de efectivo en lugar de utilidad. La empresa invierte ahora efectivo con la esperanza 
de recibir rendimientos en efeclívo en una mayor camidad en el futuro. 

Existen dos tipos de flujo de efectivo, el FIM)o de Efectfro Operat/1'0 ( FIM}o OpeFatiWJ) y el 
Fl•)o de Efecti1'0 Neto (Flujo Neto). Estos serán definidos en el punto 6. 7. 
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Para el anilisis de una empresa es necesario tomar en cuenta varios factores tales como: 

-Análisis de las necesidades de fondos de la empresa. 
-Análisis de la situación financiera y redituabilidad a los accionistas. 
-Análisis de riesgo de negocios de la empresa. 

En otras palabras, estos tres factores son : la tendencia, el componente estacional de lu 
necesidades y el riesgo de negocio en las operaciones de una empresa; para el primer factor 
se utilizan los elementos analíticos como estados de origen, aplicación de fondos y el 
presupuesto de efectivo. Para evaluar la condición y desarrollo financieros (segundo factor) 
de una empresa se utilizan las razones financieras. El tercer factor es necesario para estimar 
el grado de riesgo del negocio de la empresa analizada. 
Los tres factores deben usarse para determinar las necesidades financieras de la empresa y 
tendrán que ser considerados en forma conjunta. 

6.5.0.0 RAZONES FINANCIERAS 

Una razón financiera es el patrón de medida que relaciona entre si dos elementos de la 
información financiera, esto da un mejor anilisis e interpretación de la situación financiera 
que 1i sólo se evalúa la información financiera. 

El análisis de las razones financieras tiene dos métodos de comparaciones: 

Primero (comparacionts internas), se deberá hacer una comparación de una razón 
actual con razones anteriores y las que se esperan en el futuro para la misma 
compañia. Dentro d~ esta comparación también se puede aplicar el método para 
calcular estados proyectados, o proforma y compararlos con las razones actuales >' 
pasadas. Este método da un conocimiento exacto si ha habido alguna mejoria o 
deterioro en la situación financiera y además el desempeño de la empresa en el 
transcurso del tiempo. 

Squndo (comparaciont1 ulemas y fuenttl de las razont1 de IH Industrias), se 
deberá realizar una comparación de las razones financieras de una empresa con las de 
otras empresas similares o en su defecto, con promedios de la industria en el mismo 
momento en el tiempo Este método da un conocimiento sobre la situación financiera 
relativa y el desempei'lo de la empresa. 
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Lu razones financieras se agrupan en cuatro tipos: Razones de liquidez, de deuda, de 
redituabilidad y de cobertura. Es necesario calcular los cuatro tipos de razones financieras, 
ya que un sólo tipo no es suficiente para realizar un análisis, pues sólo asl se asegurará haber 
tomado en cuenta cualquier situación estacional y se podrá evaluar a las tendencias 
fundamentales a través de una comparación de cifras y razones al mismo tiempo del allo. 
Aunque el número de razones financieras, aumenta con la cantidad de información 
financiera, sólo trataremos de tomar en cuenta las más importantes para realizar una 
evaluación de la condición financiera y del desarrollo de una empresa. 

6.S.1.0 RAZONES DE LIQUIDEZ 

Generalmente, el primer punto que interesa al analista financiero es la liquidez: ¿Es capaz la 
empresa o negocio de cumplir con sus obligaciones de vencimiento próximo?. El anilisis 
financiero mediante razones, relaciona la cantidad de efectivo disponible y .otros activos 
circulantes, y con ello proporciona una técnica que permite medir la liquidez con rapidez y 
facilidad; es decir, las razones de liquidez se utilizan para juzgar la capacidad de la empresa 
para hacer frente a las obligaciones a corto plazo. De estas se puede obtener conocimiento 
sobre la solvencia de efectivo actual de la empresa o negocio y su capacidad de permanecer 
aolvente en el caso de acontecimientos adversos. 

Las razones de liquidez principales son: Ral:!l11 <..1rc11lnnte, Ral:!ln Rdpida o La Pnleba MI 
Ácido y Uq11/1/ez 1/e c11entn.• por cobrar, que serán definidas en los puntos siguientes. 

6.S.l.l RAZÓN DEL CIRCULANTE 

La razón del circulante se calcula dividiendo al activo circulante entre el pasivo circulante. El 
primero normalmente consta de efectivo, valores negociables, cuentas por cobrar e 
inventarios. El segundo consta de cuentas por pagar, documentos a corto plazo por pagar, 
porción circulante del pasivo a largo plazo, impue~tos sobre ingresos por pa811r y otros 
gastos acumulados (principalmente sueldos de empleados). La razón circulante es la técnica 
que se emplea con más frecuencia para medir la solvencia a corto plazo, porque indica hasta 
que punto los derechos de los acreedores a corto plazo están cubiertos por activos que se 
espera convertir en efectivo en un periodo que corresponde aproximadamente mi 
vencimiento de tales defectos. 

Razón dn:ulante =Activo circul1nte I Pasivo drcul.nle 

La razón media para la industria es de 2.1 (tomada de Statement Studies, de Robert Morris 
Associates). Teóricamente, esta razón entre más alta sea mayor será la capacidad de la 
empresa para pagar su~ cuentas, sin embargo, esta tiene que ser considerada como 
imperfecta debido a que no toma en cuenta la liquidez de los componentes individuales de 
los activos circulantes. Por esta imperfección se deriva la ~egunda razón de liquidez. 

84 



6.S.1.2 RAZÓN DE LA PRUEBA DEL ÁCIDO 

Se calcula re11ando los inventarios al activo circulante y dividiendo el resultado entre el 
pasivo circulante. Los inventarios suelen ser el renglón menos líquido del activo circulante 
de una empresa y son los activos en los que pueden producirse pérdidas con mayor facilidad 
en el caso de liquidación. Esta técnica mide la capacidad pa1a pagar obligaciones a cono 
pluo sin tener que recurrir a la venta de los inventarios. 

Ru6n de rapidez o prueba del Acldo =(Activo circulante - Inventarios) I PuiYO circulante 

Aqui se incluyen a los inventarios que son probablemente la pane menos llquióa de los 
activos circulantes. Esta relación se concentra mb en el efectivo; los valores realiubles y las 
cuentas por cobrar en relación a las obligaciones circulantes (la razón rápida media para la 
induatria es de 1.1 ). 

6.S.1.3 LIQUIDEZ DE CUENTAS POR COBRAR 

Este tipo de razón se da por la necesidad de enminar a los componentes de los activos 
circulantes por separado debido a la existencia de falta de equilibrio o problemas ya que se 
puede cometer el error de considerar a todas las cuentas por robrar como liquidas cuando 
alguna de ellas esté vencida. Las cuentas por cobrar son activos líquidos sólo en tanto se 
puedan cobrar en una cantidad razonable de tiempo. Para el análisis de las cuentas por 
cobrar tenemos dos razones básicas: la primera es la Razón del Periodo Promedio de Cobro, 
la IC8Unda es la Razón de Rotación de las Cuentu por Cobrar. 

,,5.1.3.1 RAZÓN DEL PERIODO PROMEDIO DE COBRO 

Se define como las cuentas por cobrar por los días en el afto entre las vent11 a créditos 
anuales. Este valor del periodo nos dice el número promedio de dias que las cuentas por 
cobrar permanecen pendientes de cobro. La media de la razón del periodo promedio de 
cobro para la industria es de 45 días. 

(Cuentas por Cobrn 1 Olas en el allo) I Venias a Crédito anuales 

,,5.1.3.2 RAZÓN DE ROTACIÓN DE LAS CUENTAS POR COBRAR 

Se define como las ventas a crédito anuales entre las cuentas por cobrar. Existe una relación 
inversamente proporcional entre este tipo de razón y la razón del periodo promedio de 
cobro. La media de esta razón para la industria es de 8.1 

Venias a Crédito anuales I Cuentas por Cobrar 



u.a.u CLASIFICACIÓN DIE CUENTAS PORANTIGOEDAD DE SALDOS 

Ellte método cluifica a las cuentas por cobrar en un momento en el tiempo de acuerdo a las 
proporciones facturadas en los meses anteriores y es otra posibilidad de obtener información 
sobre la liquidez de las cuentas por cobnr. Un anilisis de esta clasifie&ción nos dari la pauta 
para examinar con mis detalle las pollticas de crédito y cobranza de la empresa y además 
nos sellala en forma mis especifica los puntos critico• del problema en mano. 

Tanto el periodo promedio de cobro como la clasificación de cuentas por cobrar son 
afectadas por el patrón de ventas. Si las ventas aumentan estas dos razones serán más 
corrientes que si las ventas son estables, si todos los demis factores permanecen igual y la 
nzón es porque una gran parte de las ventas se factura actualmente. 

Otro método que ayuda a separar los cambios en el comportamiento de pagos de los clientes 
de los tambioa en el patrón de ventas es una matriz de conversión de cuentas por cobrar a 
efectivo. · 

El método tiene una ventaja que es que permite concentrarse en el patrón de pasos de los 
clientes mensualmente en contraste con los patrones combinados de pagos y ventas; pero 
también tiene una limitante muy importante (que también se aplica para la clasificación de 
cuentas por cobrar), que es que ta información sólo se puede obtener de la compallla y no se 
deriva ellta de 101 estados financieros. 

6.5.1.4 DURACIÓN DE LAS CUENTAS POR PAGAR 

En este tipo de nzones se lleva a cabo la obtención de una clasificación de cuentas por 
antigüedad de aaldos o una matriz de conversión para las cuentas por pasar muy 
similarmente a las razones de liquidez de las cuentas por cobrar. 

De forma simplificada se calculará la antigüedad promedio de las cuentas por pagar de una 
empresa, siendo esta, las cuentas por pagar ( qu~ son el saldo promedio pendiente para el 
afio) por 365 días entre las compras externas durante el allo. 

(Cuentas por Paaar 11 36!1) I Compn1 

Cu11ndo no se conocen las compras externas se puede utilizar el costo de las mercancias 
vendidas, pero, para fabricantes no es aplicable ni recomendable. La media de la antigüedad 
promedio es aproximad1U11ente de 48 días. 
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6.5.U LIQUIDEZ DE INVENTARIOS 

Para obtener este tipo de liquidez de inventarios es necesario calcular la razón de rotación de 
inventarios, que servirá como indicador, y es el costo de las mercanclas vendidas entre el 
inventario promedio (valor numérico). 

Coito de 111 men:ancl11 vendid11 / lnvent1rio promedio 

Este costo de las mercanclas vendidas es para un periodo regularmente de un allo y el 
promedio de inventarios es a partir de un inventario inicial hasta el inventario final del 
periodo analizado. 

Esta razón de rotación de inventarios nos dice la rapidez con que se rota el inventario al 
convertirse en cuentas por cobrar a través de las ventas y tiene que ser juzgada en relación a 
otru anteriores y a las futuras esperadas para la empresa, y además con relación a razones 
de empresas similares, el promedio de la industria, o ambas. Mientras m!s alta sea esta 
relación será más eficiente la administración de los inventarios de una empresa. A veces es 
conveniente calcular la rotación de las principales categorías de existencias para ver si 
existen desequilibrios dentro del mismo inventario. La media de la razón de rotación de 
inventarios para la industria es de J .3. 

6.5.2.0 RAWNES DE DEUDA 

Estas razones a diferencia de las razones de liquidez se obtienen y son calculadas a largo 
plazo de la empresa, es decir, para ou capacidad de hacer frente a las obligaciones a largo 
plazo. A continuación se verán los cuatro tipos de razones de deuda que se describen en los 
puntos siguientes. 

6.5.2.1 RAZÓN PASIVO A CAPITAL CONTABLE 

Est1 razón se calcula simplemente dividiendo la deuda total de la empresa (incluyendo 'º' 
puivos circulantes) entre su capital contable. 

P11ivo Tot1I / Caplt1I Contable 

Esta razón variará de acuerdo con la naturaleza del negocio y la ,·olatilidad de los flujos de 
efectivo. La comparación de esta razón de deuda para una determinada compañia con las de 
empresas similares da una idea general del valor del crédito de la empresa y de su riesgo 
financiero. 
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6.5.2.2 RAZÓN DE LA CAPITALIZACIÓN A LARGO PLAZO 

Esta razón se calcula dividiendo el pasivo a largo plazo er.tre la capitalización total, donde la 
capitalización total representa todo el pasivo a largo plazo y el capital contable. 

Pa1ivo a Lar10 Plazo I Capitalización Total 

Esta razón señala la importancia relativa del pasivo a largo plazo en la estructura de capital. 
La razón media es de 0.24 para la industria. 

Las dos anteriores razones se basan en cifras del valor de los libros, en ocasiones es útil 
calcular estas razones utilizando valores de mercado. 

6.5.2.3 RAZÓN DE FLUJO DE EFECTIVO A PASIVO TOTAL 

Las dos razones siguientes son medidas de la capacidad de la compall!a para hacer frente a 
su deuda. La razón de flujo de efoctivo a pasivo total es simplemente el flujo de efectivo 
entre el pasivo total. -

f1ujo de Efectivo I Pa1ivo Total 

El flujo de efectivo son las utilidades después de impuestos y la depreciación., mientras que 
la deuda total son el pasivo circulante y las deudas a largo plazo. Esta razón es muy útil para 
evaluar el valor del crédito de una compañia que busque financiamiento a corto o mediano 
plazo, como lo puede ser un préstamo bancario. 

6.5.2.4 RAZÓN DE FLUJO DE EFECTIVO A DEUDA A LARGO 
PLAW 

Esta razón se calcula dividiendo el flujo de efectivo entre el pasivo a largo plazo. 

Flujo de Efectivo I Puivo a Largo Plazo 

Esta razón tiende a 5er muy utilizada en la evaluación de bonos de una compallia. Las dos 
razones de flujo de efectivo han demostrado ser utiles para predecir el deterioro de la solidez 
financiera de una compaftia . 

En resumen, las razones de deuda indican las proporciones relativas de la aportación de 
capital por parte de los acreedores y por parte de los dueftos 
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6.S.3.0 RAZONES DE COBERTURA 

Estos tipos de razones han sido elaboradas para relacionar los cargos financieros de una 
empresa con su capacidad de hacerles frente. Existen dos tipos de razones de cobertura las 
Razones de Cobertura de Interés y la Razón de Cobertura de Flujos de Efectivo que se 
describen en los siguientes puntos. 

6.5.3.1 RAZONES DE COBERTURA DE INTERESES 

Una de las más tradicionales razones de cobertura es la razón de cobertura de interés, que 
no es más que la razón de las utilidades antes de intereses e impuestos para un periodo de 
informe en particular contra el importe de los cargos por intereses de periodo. 

Existen tres métodos para evaluar este tipo de razones de cobertura de intereses: 

Método de cobertura glob•I.- Este método insiste en que la compai'lia liquide todos 
los intereses fijos, con dependencia de la antigüedad del derecho. La razón calculada 
es la utilidad promedio entre la suma de todos los intereses (bonos nuevos y antiguos). 
Este método implica que el valor del crédito de los bonos más antiguos es sólo tan 
bueno como la capacidad de la empresa para cubrir todos los cargos por intereses. 

Método de dtducdone5 previRS.- Es el más objetable. Utilizando este método, se 
rebaja el interés sobre los bonos más antiguos de las utilidades promedios y después se 
divide el resto entre el interés sobre los bonos más recientes. Por lo tanto, los bonos 
más nuevos dan la ilusión de ser más seguros que las obligaciones más antiguas. Es 
evidente que este método )>uede resultar muchas veces inadecuado. 

Método de ded11cci611 acumulativa.- Este es, tal vez, el método más ampliamente 
usado para calcular la cobertura del interés. Teóricamente dicha cobertura serla de 
cinco veces. La cobertura para los bonos más nuevos se determinan sumando los 
cargos por ¡ntereses de ambos bonos y relacionando el total a una utilidad promedio. 

Una desventaja grave de este tipo de razones de cobertura es que el pago de intereses, no se 
realiza sólo de las utilidades en sí mismas, sino del efectivo, por lo que da paso a la siguiente 
razón de cobertura. 
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'-5.3.2 RAZÓN DE COBERTURA DE FLUJOS DE EFECTIVO 

Esta razón se define como: 

"9!1 de c(ut!yp llgl Hin de illnpC! C !WIH!CllOI 
l•lerá + ..... de prillcipal l 1/(1·1)1 

Donde 1 a la tau del i~o aobre la renta, como los pagos de principal ee realizan 
después de impuestos es necesario, ajullar esta cifra por 1/(1-1) de modo que corresponda al 
Jl9SO de interesa que 11e hacen antes de impuestos. 

Un tipo de análi.U mis amplio evaluaría la capacidad de la empresa ,,.,.. cubrir todos los 
C8JBOS de una naturaleza fija en relación con ., flujo de efectivo por lo que se deriva un 
Ulálisí1 adicional de la capacidad del flujo de cfcctiyo de la empresa ,,.,.. papr su deuda. 
Esto se hace relacionando el flujo de efectivo no sólo con el importe de la deuda pendiente, 
sino con el importe de los cargos financieros. Ali tendri una idea exacta del riesgo 
filWICÍero de la empresa calculando 111 las razones de deud1. Ni las razones de deuda ni las 
ruonn de cobertura son aJficientes por sí mismas. 

6.5.4.0 RAWNES DE REDITUABILIDAD 

La razona de reditu1bilidad son de tres tipos: Aquellas que muestran la redituabilidad con 
relKión a lu ventu, con relación a la inversión y razones de rotación y capacidad de 
producir utilidades. Juntas, estas razones muestran la eficiencia de operación de una 
emprelll. 

6.5.4.J RAWNES DE REDITUABILIDAD CON RELACIÓN A LAS 
VENTAS 

Ellu razones se dividen en dos tipos: 

....._ dtl •• ,... de •l!IWad bnata.· Ella se ddine como la divimón de la venta 
lllftlOI el coito de las mercanclu entre las ventu, o simplemente la utilidad bruta 
dividida entre las ventas. Ella razón IC!lala la utilidad de la emprna con relación a 
las ventas después de deducir el coito de producir las mercancías vendida. Seftala 
también la eficiencia de las operaciones y adenW de como han sido fijados loa 
precios de los productos. 

(Vnt11. CPPIO de la IMn:HClal vrlldldat) I Vntu 
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a..- del ..,.. de 11tllldH •di!.- Ella es una ruón mU apecffica y es la 
división de la utilidad neta detpués de impuestos entre lu ventu. Eata ruón ldlala 
la eficiencia relativa de la cmpraa dcspuá de tomar en cuenta todos los pllOI y el 
impuato IObre la renta, pero no 101 cargos extraordinarios. El llllJ&en medio de la 
indulllria es de 2. 7%. 

(Utilidad adll desp11á de lmpuestDI) I Ve11ta1 

iJ.. ddlal de tomar en cuenta ambu razones para estar en posibilidad de obtena
conoc:imíentot conlidenbles sobre lu operaciones de la empresa. 

6.5.U RAZONES DE REDITUABILIDAD CON RELACIÓN A LA 
INVERSIÓN 

Elle segundo jpUpo relaciona las utilidades con lu inverliones. Exillen dos mediclu pera 
obtener este tipo de razones y son: 

Tua de rndlmlnto sobre d capital H acciolla c-111111.- Es la división de la 
utilidad neta después de impuestos menos dividendos en acciones preferentes entre el 
capital contable menos el valor par de las acciones preferentes. Ella razón ICflala la 
capacidad de obtener utilidades sobre la inversión en libros de los accionistas y se 
utiliz.a con frecuencia para comparar dos o mú empresas de una industria. 

(\!•Wy ICll tkapMa de lwpygta - Dlv!dc11dD1 de arclun arclcmtn> 
(Capital coatablc. Valor par de lu acclo•a pnf'ere11ta) 

llaft •e rndl•leato sobre los actlvos.- Es la divilión de la utilidad neta después 
de Impuestos entre d total ® activos tangibles. Donde la plusvalla 111 rdlaja del total 
de 101 activos para obtener el total de los activos tangibles. La media de ata razón 
esde5.2%. 

Utllidlld Hta dapmá de l•p•estoe I Total de actlvoa tallliblel 
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6.5.4.3 RAZONES DE ROTACIÓN V CAPACIDAD DE PRODUCIR 
UTILIDADES. 

Razón de rotación.· Es la relación de las ventas con los activos totales, en otras 
palabras es la división de las ventas entre el total de activos tangibles. 

Ventas/ Total de activos tangibles 

La razón de rotación media para la industria es de 1.66. Esta razón seilala la 
eficiencia relativa con la que una empresa utiliza sus recursos para obtener su 
producción. 

R11Zón de rendimiento sobre 101 activos o capacidad de producir utilid1dn 
sobre el tot1I de 101 1ctlvo1 tan11lbles.- Esta razón se define como: 

C1p1cid1d de producir = Utilidad net• desoués de !mountos 
utilid1dt1 Total de 1ctlvos tan11ibles. 

Se obtendrá una mejoria en la capacidad de producir utilidades de la empresa si 
existe un aumento en rotación sobre los activos preexistentes, un aumento en el 
margen de utilidad neta o ambos. 

Con estas razones de redituabilidad la comparación de una empresa con otras similares es en 
extremo valiosa. Sólo mediante la comparación es posible juzgar si la redituabilidad de una 
empreaa en particular es buena u mala y por qué. Las cifras absolutas dan ciertos 
conocimientos pero lo más revelador es el desempeño relativo. 

6.6.0.0 RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSIÓN (ROi) V FWJO DE 
EFECTIVO DISCONT:NlJADO O RENDIMIENTO 
ECONÓMICO (DCF) 

6.6.1.0 LA DIFICULTAD CON EL ESTADO DE CUENTAS EN EL 
RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSIÓN 

El creciente reconocimiento para incrementar los ingresos no es garantía de incrementos en 
el valor del accionista, particularmente durante periodos inllacionarios, esto condujo a que la 
creciente popularidad de un estado de cuentas sea basaJo en el rendimiento sobre la 
inversión (ROi o PSI) y el rendimiento sobre la igualdad (ROE o PSE), como medidas del 
desempeño financiero. Un estudio de las 1000 fortunas de 1976 establece el ROi iejos de la 
medida más frecuentemente usada para la realización de las divisiones. Sin embargo, 
tomando un numerador desconfiable (i e., ingresos) y relacionando éste a un denominador 
de inversión generada por el mismo proceso de contabilidad no se soluciona el problema. 
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Reece y Cool, citan las ventajas y de ningún modo explican ampliamente su uso, este estado 
"ROi, siendo una medida de rendimiento en porcentaje, con esta consistencia es como las 
compailías miden el costo de capital". En realidad, las razones dificultan o minimizan a las 
razones aceptables para el ROi, éstas son a menudo basadas sobre un estimado de las 
unidades de negocio en sus costos de capital o del costo de capital del corporado. La 
suposición es que si el ROi es más grande que el costo de capital, entonces el valor de los 
accionistas seria creado. EL problema esencial con esta investigación es que el ROi es un 
incremento en el rendimiento del estado de cuentas y esta siendo comp~rado con la medida 
de costo de capital, la cual es una medida de rendimiento económico demandado por los 
inversionistas. Comparando uno contra el otro es un claro ejemplo de comparación de 

. naranjas con manzanas. 

El rendimiento económico o flujo de efectivo discontinuado (DCF) en un aí\o para la 
inversión es simplemente el mejor flujo de efectivo de ése año al cambio en valor sobre el 
mismo año, dividido por el valor en el comienzo del año: 

RENDIMIENTO DCF =!Flujo de efectivo+ (Valor presente al final del año - Valor 
presente al comienzo del año)I /Valor presente al comienzo 
del año 

= Fluio de efecliyo + Cambio rn rl valor paunte 
Valor presente al comienzo del do 

El numerador del rendimiento DCF (mejor cambio del flujo de efectivo en valor presente) es 
un ingreso económico. En cambio en el valor presente del componente de ingreso 
económico es el resultado neto de dos factores. Primero, el valor pre~ente en un aí\o de 
ahora excluye los aí\os corrientes de flujo de efectivo, los cuales ya habían sido aceptados. 
Segundo, un aí\o de ahora en el flujo de efectivo para subsecuentes años tendria que ser 
aceptado para cada año primero y entonces incrementarlos en valor. Ero resumen, el ingreso 
económico para el aí\o es derivado por una comparación de flujo de efectivo proyectados al 
comienzo y al final del año. 

El estado de cuentas o libro de ingreso. en contraste, es calculado como sigue: 

LIBRO DE INGRESOS~ Flujo de efectivo - Depreciación y otros car¡os no-efectivos 
+ Incremento de las inveniones e rapital de trabajo+ 
Desembolso de rapital 

93 



Note que los distintos ingresos económicos , los cuales dependen estrictamente del Dujo de 
efectivo, las salidas de el libro de ingresos de Dujo de efectivo después estos no son 
incorporados a los gastos de inversión en allos corrientes para el capital de trabajo o el 
capital lijado o asignado. En suma, los términos o articulos no efectivos tales corno la 
depreciación e impuestos de los ingresos diferidos, son deducidos al llevarlos al libro de 
ingresos. Los contadores no lo intentan hacer o no hacen ellos reclamaciones a los cambios 
estimados en valor presente. Por lo tanto, la depreciación representa la asignación de un 
activo. Si la depreciación y el cambio en el valor presente difiere, entonces el libro de 
ingresos no sería una medida confiable o precisa de ingreso económico. 

La confiabilidad del rendimiento sobre la inversión o ROi es calculada por una amplia 
variedad de métodos. Por ejemplo, algunas compal\ías incluyen plantas y equipo a el libro 
principal o grueso, en valor, mientras que otras lo usan en el libro de valor neto (i.e., en el 
libro principal o grueso el valor negativo de la depreciación acumulada es propuesto). 

Algunas compalllas incluyen el valor capitalizado de las ventas como una parte de los activos 
empleados mientras otras no lo hacen. 

Cilculos más comúnmente usados en la práctica incluyen: 

ROi ª l•1rao1 Netos ( t ) 
Valor del llbro de •ctivo1 

ROi - ln1res11 neto + lnt:rn ( l - nu6n de Impuesto• ) ( 2 ) 
Valor del llbro de Activos 

La ecuación ( 1) reflejará un alto rendimiento si la igualdad financiera es sustituida por la 
deuda financiera. Este es el caso porque la pérdida de intereses incrementa al ingreso neto. 
Para evadir esta preferencia o prejuicio y asl separar las decisiones operativu de las 
decisiones financieras, la ecuación (2) es después usada como una medida del ROi. 

Un par de observaciones pueden ser hechas a este punto. Primera, el ROi es una medida en 
un sólo periodo. El ingreso es calculado para un al\o especifico y es dirigido por el valor del 
libro promedio de los activos del mismo al\o. Calculando un ROi promedio para varios 
periodos reduciria lo anterior, pero ciertamente no se elimina este problema. En contraste, el 
rendimiento DCF para un al\o dado explícitamente considera a los estimados del Dujo de 
efectivo sobre el periodo entero pronosticado. Segundo, ambos, el numerador y el 
denominador para el radio del ROi son afectados por una asignación contable arbitraria. Por 
ejemplo, el costo de depreciación para el al\o es una deducción para llegar al ingreso neto, 
mientras la depreciación adicional acumulada es deducida de los activos de la compallia. 
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Eua Solomon analizó las divergencias entre el ROi y la razón de rendimiento DCF (Razón 
interna de rendimiento), ambos para proyectos individuales y para colecciones de proyecto• 
representativos de una compailla entera. El, y otros subsecuentemente, concluyeron que el 
ROi no es un estimado exacto ni confiable de el rendimiento DCF. Adcmú, ellos 
fundamentaron que no hay un patrón sistematizado en el error que asigne una corrección 
para que sea hecha. Para una determinada suposición de flujos de efectivo, y de aqul a 
conocer el rendimiento DCF, algunas veces para subestimar el ROi, pero mú 
frecuentemente subestimar la razón DCF. Los rangos del error potencial son modestos, en 
ciertas situaciones son muy significantes y en otras son engailosos. 

Solomon demostró que el alcance para cualquier sobre estimación del ROi económico en el 
rendimiento DCF, es una función compleja de cuatro factores: 

E•len11ón de la vida del proyecto. La extensión de la vida del proyecto , es la 
mayor de las exageraciones. 

P611za de capltallzación. La más pequeila de las fracciones de la invenión total 
capitalizada sobre los libros, la más grande será una exageración. En el limite, para 
inversiones que son gastadas al 100 %, en el libro el ROi se subirá hacia el infinito. 

La ru6a por la cual la depreciación es lomada aobre lol llbnl. L.:• 
procedimientos rápidos de depreciación se basan en la linea recta resultante en el 
método superior del ROi. La limitante, en la mayoría de los métodos ripidos de 
depreciación es, por supuesto, la equivalencia al 100 o/o de los gastos de las salida y 
de aqul se manejan algunos resultados. 

El dapluamiento enlre la salida de la invenión y el reembobe de éul aalld11 
de laa entradas de cfccliYo. El más grande desplazamiento, es también el grado de 
exageración. 

Esto es importante para enfatizar que las pólizas de capitalización y depreciación son 
estrictamente decisiones de la contabilidad y que no tendrá efecto (excepto, en algunas 
situaciones, sobre impuestos) sobre d flujo de efectivo de la compailia y de aqui la razón 
económica de rendimiento. Investigar y desarrollar salidas, en forma de invcnión de capital, 
son habitualmente expedidas o gastadas en el período corriente. 
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Consec:uentcmente las comparaciones entre los ROi, por ejemplo, de unu compalllu de 
medicamentos en lu cuales su R&D es muy intensivo y otras compaftlu con un R&D 
relativunente bajo en intensidad puede ser seriamente engalloso. La eliminación de una 
invenión R&D de la inversión base del ROi incrementa al propio ROi. Por lo tanto, 
mientras que en una compallla de medicamentos se dé una pérdida del R&D en intensidad, 
en una compallla productora puede ser ingresos en la razón económica idéntica de retorno, 
la compallla de medicamentos reportará un alto ROi. El problema es combinar por parte de 
F ASB, lo1 cambios en lu medidas de contabilidad, tales como la capitaliw:ión de la renta, 
intercambio ajeno de pérdidas y ganancias y la capitalización de lu habilidades de la pen1ión, 
es tan bueno el cambio en los procedimientos contables iniciados por firmas individuales, 
como los cambios de la primera entrada, y la primera salida (FIFO) como para la última 
entrada, y la primera salida (UFO). 

En suma para los factores enumerados antes, la raz6n de crecimiento de la nqeva inversión 
es una llave variable que afecta la magnitud del ROi. Un rápido crecimiento de las 
compaftlas o divisiones será más lentamente pesado o comparado con los mú recientes 
proyectados de inversión manejando a un alto valor del denominador en el libro. Por lo 
tanto, su ROi será más pequeilo que ése valor para una compaftia investigada sin 
crecimiento con una idéntica razón económica de retorno. La inflación sólo es adicionada a 
la sensibilidad del ROi para la edad promedio de una compallla en cuanto a despreciar 1111 

aáivoa. 

' . 
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6. 7.0.0 FLUJO OPERATIVO Y FLUJO NETO 

Para entender los conceptos de Flujo Operativo y Flujo Neto es necesario utilizar los datos 
f1111J1Cieros involucrados dentro de un estado financiero búico como el Estado de Pérdidu y 

Ganancias o Estado de Resultados, a continuación se presentan los datos fll!lllCieros 
principales involucrados en este estado financiero: 

Venias netas 

C11110 do lu mcrcancfas vendidas 

Utilidad brula 

Cluloo do wntas -nles ~de ldmlnlolnlci6n 

, Donn!cioclón 

lnlc ..... 

Ulllidad de -niclón 

'""""""'º IObrc 11 .. nla (reden[ V Cllllal) 

Ulilidod nc1a 

El eatadc de Resultados presenta los ingresos, gastos, impuestos y utilidades de Ja empresa o 
negocio para un periodo p1rticular de tiempo, por lo general al final de un afio o de un 
trimestre. 

Tomando los conceptos de Utilidad de Operación y Utilidad Neta del estado de resultado ae 
define que: 

Fl•Jo Opentlvo •Utilidad de Openci6n • E1mo1 ± Variacl6• del Capital lle Trabaja 

FluJ• Neto• UtHidad Neta • E1mot ± Varlac16n del Capital d~ TnbaJ• 
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6.8.0.0 MODELOS PARA LA EVALUACIÓN DE LOS PROVECTOS 
DE INVERSIÓN. 

Una vez que se ha recopilado la información necesaria se esti en posibilidad de evaluu los 
atractivos de las diversas propuestas de inversión bajo estudio, decidiendo aceptar o 
rechazar la proposición de inversión. Existen tres métodos para evaluar la elaboración de 
presupuesto de capital: 

Modelo del periodo de recuperat16n 
Modelo de valor presente o actual neto 
Modelo de la tasa Interna de rendimiento 

6.8.1.0 MODELO DEL PERIODO DE RECUPERACIÓN (PAV-BACK) 

Supongamos que una empresa somete a estudio dos proyectos. Cada uno requiere una 
inversión de S 1,000 dólares. El costo del capital de la empresa es 100/o. Las corrientes de 
efectivo netas procedentes de las inversiones A y B aparecen en el cuadro siguiente. El 
periodo de recuperación es el número de aftos que necesita para recuperar su inversión 
original a través de los flujos de efectivo. 

Puesto que el costo es de S 1,000 dólares el periodo de pago es de 2.3 aftos para el proyecto 
A y 4 aftos para el proyecto B. Si empleara un periodo de pago de 3 aftos, se aceptarla el 
proyecto A y rechazaría el B. 

Flujos netos de efectivo 
A~O A B 

1 ssoo $100 
2 400 200 
3 300 300 
4 100 400 

' 10 500 
6 10 600 

Aunque el periodo de pago es muy fácil de calcular, puede inducir a tomar decisiones 
erróneas. Como lo demuestra el ejemplo, ignora el ingreso m4s alli del periodo de 
recuperación. Si el proyecto vence en ai\os posteriores, el uso del periodo de recuperación 
puede ser que se escojan inversiones menos convenientes. Las inversiones con periodos de 
recuperación mis largos son las mas relativas a planificación a largo plazq, crear un nuevo 
producto o explorar un nuevo mercado Estas son precisamente las decisiones estratégicas 
que determinan la posición fundamental de una empresa; pero incluyen también inversiones 
que no rinden utilidades más altas en un número determinado de ai\os Esto significa que el 
método de periodo de recu~ración puede influir negativamente en las inversiones que son 
más imponantes para el éxito a largo plazo de la empresa. 
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El uso del período de recuperación es preconizado basándose en que las utilidades que se 
esperan recibir más allá de tres o cuatro anos están cargadas de tal grado de incertidumbre 
que es mejor desecharlas totalmente en una decisión de planificación. Este es claramente un 
procedimiento débil. 

Otra defensa del método de periodo de recuperación es que una empresa que tiene escasez 
de efectivo debe prestar necesariamente gran atención a una rápida recuperación de sus 
fondos para usarlos en otros lugares o para satisfacer otras necesidades. Sin embargo, esto 
no alivia en nada el método de período de reembolso de sus muchas limitaciones, además de 
que existen mejores métodos para abordar la situación de escasez de efectivo. 

Una tercera razón para usar el periodo de reembolso es que. los proyectos con período de 
reembolso más rápidos producen efectos a corto plazo más favorables sobre las ganancias 
por acción. Las empresas que lo usan por esta razón están sacrificando el crecimiento futuro 
en favor del ingreso contable actual y en general tal práctica no elevará al máximo el valor 
de la empresa. 

En cuarto lugar, el método de reembolso es usado a veces simplemente porque es muy fácil 
de aplicar. Si una empresa va a tomar decisiones sobre muchos pequeftos gastos de capital, 
los costos de usar métodos más complejos pueden superar a los beneficios de "mejores" 
elecciones entre proyectos competitivos. 

Finalmente, muchas empresas usan este método en combinación con uno de los 
procedimientos de flujo de efectivo descontado, descritos a continuación. El método VAN 
(Valor Presente o Actual Neto) o el TIR (Tasa Interna de Rendimiento) sirven para estimar 
la lucratividad del proyecto, mientras que se usa el método del periodo de recuperación para 
mostrar cuánto tiempo estará en riesgo la inversión inicial. es decir, se usa el método de 
período de recuperación como un indicador de riesgo. 

6.8.2.0 MODELO DE VALOR PRESENTE O ACTUAL NETO (VAN) 

Cuando se detectaron las fallas del método de periodo de reembolso. se comenzó a buscar 
métodos para valorar proyectos que reconocieran que un dólar recibido inmediatamente es 
preferible a un dólar recibido en fecha futura. Ello condujo al "modelo del valor presente 
neto", o a veces simplemente "modelo del valor presente". Para aplicarlo se halla al valor 
presente del efectivo neto esperado de una inversión, descontado al costo del capital y 
restán~ole el desembolso inicial por costo del proyecto. Si el neto es positivo, el proyecto 
debe aceptarse; si es negativo, debe rechazarse Si los dos proyectos son mutuamente 
excluyentes, se eligirá el que posea un valor presente neto más alto. 
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La ecuación del valor presente neto (VAN) es: 

VAN=· "o+ Xa I (l+r) + Xz / (l+r}2 + ... + X0 I (l+r)º 

Aquf Xi, Xz, representan las corrientes de efectivo netas; res el costo marginal del capital, 
Xo es el costo inicial del proyecto y n es la vida esperada del proyecto. 

Los valores presentes netos de los proyectos A y B se calcularon en el siguiente cuadro. 

PROVECTO A PROYECTOR 

Afto Fhtjo neto de Factor de valor Valor presente del Flujo neto de factor de valor Valor P"*'nte del 

1 
2 
3 
4 
5 
6 

efectivo n:scnlc t0% flu de cfeclivo efectivo rescnlc 10% Ou · de cfoctivo 

$500 0.91 s 455 s 100 0.91 
400 0.83 332 200 0.83 
300 0.15 225 300 0.75 
100 0.68 68 400 0.68 

IO 0.62 6 500 0.62 
IO 0.56 6 600 0.56 

Valor presente de los $1,092 Valor presente de los flujos de 
flujos de entrada entrada 

Menos costo -1,000 Menos costo 
Valor rcscntc neto $92 Valor rcsentc neto 

El proyecto A tiene un VAN de $ 92, mientras que el del proyecto B es de $ 400. Sobre esta 
base, los dos deben aceptarse si son independientes, pero debe escogerse B si se excluyen 
mutuamente. 

Cuando una empresa aprueba un proyecto con un VAN positivo, el valor de fa empresa 
aumenta en el importe del VAN. En nuestro ejemplo, su valor aumenta en $ 400 si adopta el 
proyecto B, pero sólo $ 92 si adopta el proyecto A. Examinando de esta forma las 
alternativas, es ficil ver por qué se prefiere B sobre A, y también se descubre con facilidad la 
lógica del método VAN. 
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6.8.J.O MODELO DE LA TASA INTERNA DE RENDIMIENTO (TIR) 

Se le define como la tasa de interés que iguala el valor presente de los Oujos futuros 
esperados de efectivo, o los ingresos con desembolso de costo inicial. La ecuación para 
calcularla es: 

Aquí conocemos el valor de Xo y también los valores de X1, X2,. ... Xn,pero no conocemos 
el valor der. Asf, tenemos una ecuación con una incógnita y podemos despejar el valor de r. 
Cierto valor de r hará que la suma de los ingresos descontados sea igual al costo inicial del 
proyecto, lo cual hará que la ecuación sea igual a cero y dicho valor de r se define como la 
tasa interna de rendimiento. Obsérvese que la fórmula de la tasa interna de rendimiento es 
simplemente la fórmula VAN, despejando aquel valor particular de r que hace que el VAN 
sea igual a cero. En otras palabras, se usa la misma ecuación básica para ambos métodos. 
Sólo que en el método VAN la tasa de descuento r se especifica y se halla el VAN, mientras 
que en el método TIR se especifica que el VAN es igual a cero y se halla el valor de r que 
hace que el VAN sea igual a cero. 

La tasa interna de rendimiento puede hallarse por tanteo. Primero, se calcula el valor 
presente de las corrientes de efectivo de una inversión, usando una tasa de interés 
arbitrariamente escogida. (Puesto que el costo de capital pani muchas empresas varia de 1 O 
a IS %, se espera que los proyectos den un rendimiento de por lo menos 10 %. Por 
consiguiente, 1 O % es un buen punto de partida para muchos problemas ). Luego, se 
compara el valor presente así obtenido con el costo de la inversión. Si es mayor que la cifra 
del costo, se busca una tasa de interés más alta y se aplica el procedimiento nuevamente. De 
lo contrario, si es menor que el costo, la tasa de interés se reduce y se repite la optración. Se 
prosigue hasta que el valor actual de las corrientes producidas por la inversión l!ellll 

apro>:imadamente igual a su costo. La tasa de interés que lo logra es la tu;a interna de 
rendimiento. Este proceso de cálculo se ilustra en el cuadro siguiente: 
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Flujos de efectivo 
(valores de Ft) 

1 =inversión= SIOOO ANO 
1 :Ft 
2: F2 
3: F3 
4 :F4 
5: F5 
6 :F6 

FA 
$500 
400 
300 
100 

FB 
s 100 
200 
300 
400 
500 
600 

10% 15% 20% 
Factor de valor resente Factor de valor resente Factor de valor reaente 

ANO PVIF A B 
1 0.91 S4S5 $91 
2 0.83 332 166 
3 0.75 22S 22S 
4 0.68 68 272 
s 0.62 6 310 
6 0.56 6 336 

Valor preaente Sl,092 Sl,400 
total 

Valor presente 
neto=PV-1 

$92 $400 

PVIF 
0.87 
0.76 
0.66 
O.S1 
o.so 
0.43 

A B PVIF A B 
$435 $87 0.83 S41S Sil 

304 152 0.69 276 '38 
198 198 O.SI 174 174 
S1 228 0.48 48 192 

5 250 0.40 4 200 
4 258 0.33 3 198 

Sl,003 Sl,173 $920 $985 

$ 3 $173 -SIO -S lS 

Los valores presentes de las corrientes de efectivo anuales se 1Uman para obtener el valor 
preaente total de la inversión. Restando a esta cifra el costo del proyecto, ae obtiene el VAN. 
Como 101 valores preaentes netos de ambas inversiones son positivos a la tua del 1 O %, 
aumente la tasa al 15 % y pruelJe de nuevo. En este punto el valor presente de la inversión A 
es aproximadamente cero, lo cual indica que su tasa interna de rendimiento ea del 1 S %. Se 
prosigue la operación y ae observa que B tiene una tasa interna de rendimiento del 20 %. 
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6.1.4.0 MODELO DE VALUACIÓN DE ACTIVOS DE CAPITAL 

El modelo de valuación de 11Ctivo1 de capital (CAPM) propone una teoria IObre la nlaá6n 
entre loa rie1101 de un llCtivo y el fllCtor neceaario de lju11e de riago. Ella n:lación • 
expraa en la linea del mercado de valores (SML) como sigue: 

donde: 

E{kj) 
Rp 
(kM) 
Pj (beta> 

= rcndimiatto esperado IObrc una inw:raión o un wlor. 
= tala de rendimiento 1in rieap>. 

= rmdimicnlo eopcl'lldo en el mercado. 
= una medida de la volatilidad de los rmdimicdoa de la inw:raión 
individual en relación a los rendimicnlos del mcraido. 

La lógica de la ecuación de linea del mercado de valores es que el rendimiento que • 
requiere sobre la inversión es igual al rendimiento libre de riesgo, más un factor de ljulte por 
el rietgo contraldo. Dicho factor se obtiene multiplicando la prima de riesgo que IC requise 
para el rendimiento del mercado por el nivel de rietgo de la invenión individual. Si el 
rendimiento llObrc la inversión individual Huc:túa en la misma forma que los midimientos del 
mercado en general, el valor de beta para dicha inversión ICl'á de 1. En esta lituación, el 
rendimiento requerido sobre la inversión individual es el mismo que d rendimiento requerido 
llObre el mercado total. Si la va1iación en loa rendimientos de una invenión individual es 
mayor que la variación en los rendimientos del mercado, le beta de la inversión individual 
-• mayor que 1 y su factor de ajulle de rietgo seri mis elevado que el del nwrcado m 
general. 

El rendimiento requerido !!Obre una inversión depende de la magnitud de su valor p, que 
mide tu variaciones de sus rendimientos en relación a lu del mercado, y se calcula por 
medio de la fisura 17. 

El SML ail'\-e para cuantificar la relación entre rendinúentoa y rietgos. No oballllle. -
estimaciones cambian a través del tiempo y no se han llegado a medir con preciaión. Lu 
medidu de SML se deben combinar con estimaciones de juicio para llegar a la toma de 
decisiones financier11. 
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6.9.0.0 CÁLCULO DEL COSTO DE CAPITAL 

Los rendimientos futuros se definen como los insresos netos después de impuestos má la 

depreciación, que se deben a un proyecto; son también iguales a 101 ingresos opcncionalea 

netos antes de la deducción de los pagos de lu fuentes de financiamiento, pero después de la 

deducción de los impuestos aplicables. Ali pues, los ingresos operacionaln ndOI dapuá de 

impuestos son 101 obtenidos antes de la deducción de lot pqos financieros, tala como los 

intereses sobre deudu y dividendos de accionistu. Los ingresos opencionlla netos 

delpuél de impuestoi se dividen entre el valor de la empresa. para poder obt- el costo de 

capital: 

c .... de Capital• (l•sr- + Depreclac16a) I Valor de la l:•pnu • N.-cle 

l'llelto que IO incluyen costos de intereses en loa in¡resos operacionales neto1, 1e reflejan en 

la lllCldición del eotto de c:apital para la empresa. En otru palabras, tt,,.,,.,.. son 

iinónimos de l"'Jo- lldOS opmiclo1111ln • efecd.,,,, 11/Hf111rtle1111 ,,._._. 
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7.0.0.0 MODELO DE DECISIONES DE INVERSIÓN Y 
CRECIMIENTO PARA LA EMPRESA, DE ACUERDO A LA 
PLANEACIÓN ESTRATtGICA. 

Retomando los conceptos de los capítulos anteriores, sabemos que la planeación estratégica 
integrada a una empresa o negocio ayuda a implementar Ja visión de Ja misma, y las 
actividades de las UEN forman el armazón o esqueleto estratégico el cual manejará en tumo 
el capital y los recursos humanos. Esto asegura que el capital y los recursos humanos sean 
usados eficientemente para llevar a cabo la visión del negocio. 

Nuestro modelo se basa en el proceso de planeación estratégica tomando en cuenta las tres 
fase3 que Jo componen y enfocándose en las tareas clave, responsabilidades y pasos 
administrativos que se requieren para cada una de estas fases. 

7.1.0.0 PLANTEAMIENTO 

La fase uno identifica y analiza las tendencias y fuerllls externas en la dirección de los 
negocios, incluyendo caracteristicas de mercado (clientes, competidores, nuevos 
competidores), el medio económico, demográfico y ambiental, las tendencias tecnológicas, 
etc. Evalila la posición relativa de las UEN usando como herramienta el modelo de 
decisiones de inversión y crecimiento para Ja evaluación del desempefto de los negocios. 

FUERZAS Y 
TENDENCIAS 
EXTERNAS A 
TRABAJAR. 

FASE 

EVALUAR LA POSICIÓN DE 
LA UEN (OPERACIÓN DE 
EVALUACIÓN). 

La fase dos identifica las oportunidades y aperturas reveladas por Ja investigación realizada 
en la fase uno; genera, evalila y selecciona las diferentes alternativas estratégicas como 
opciones para el desarrollo de planes estratégicos que involucren a las UEN. 

IDENTIFICAR 
OPOR11JNIDADES 
Y BRECHAS. 

OPCIONES 
ESTRA TEGICAS: 

----+ •GENERAR. 
•EVALUAR. 
• SELECCIONAR. 

FASE 2 

UNIDADES DE 
NEGOCIO: 
•VISIÓN. 

----> •ESTRATEGIAS 
IMPERATIVAS. 

• PRIORIDADES. 

106 



En la fase tres la unidad de negocio implementa su estrategia aprobada de acuerdo a la 
implementación de los planes, monitorea su desempeilo y comunica su progrelO 
regularmente a la dirección del negocio para tomar, en caso de ser necesario, acciones 
correctivas y revisar las metas de las estrategias. 

IMPLEMENTACIÓN 
ESTRATÉGICA DEL 
MODELO OPERACIONAL. 

FASE 

ESTRATEGIAS 

TIPOS DE 
PROYECTOS: 

J 

• NVOS. NEGOCIOS 
¿CÓMO ELIJO 
ENTRE ESTOS? 

• MODERNIZACION 
• CONTINUIDAD 

OPERATIVA 
*ECOLOOIAY 

SEGURIDAD 

• MONITOREO. 
•COMUNICACIÓN. 
• TOMAR ACCIONES 

CORREcnVAS. 

PLAN 
.. OPERATIVO • 
.. NECESIDADES 

DE INVERSIÓN 

Tomando como base la clasificación de las UEN presentada en el punlo S. I, 101 criterios de 
asignación de recursos para las mismas son: 

CLASIFICACIÓN D[ LAS UNIDADES l:STllA TtclCAS DIC l'llGOCIO 

INVl:ASION REINVERSIÓN INVl:RTIR SOLO PARA VOLVHISALlll 
TIPO DE PROVECTO OPTIMIZAR EL FLUJO 

DI: EFECTIVO 
NllCVOI Negocios (Expansión Al A2 AJ A4 
o Nuev\111 Productos) 
Modeml7.aci6n (Reducción A5 A6 A~ Al 
de Costos! 
Continuidad Opc11ti\'a A9 AIO Ali All 

l!a>logla y Sc¡uridad AIJ A14 Al5 Al6 
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7.2.0.0 MODELO PROPUESTO 

Dada la clasificación estratégica de los negocios, se propone el modelo siguiente para 
asignar los recursos de acuerdo al tipo de inversión que se requiera 

Este modelo se fundamenta en los criterios siguientes: 

MODEW DE DECISIONES DE INVERSIÓN 
TIPO DE CATEGORIAS 
PROYECTO lNVERSION REINVERSION EFECTIVO VOLVER/SALIR 
Nuevos negocios Payback inferior Payback inferior Payback inferior Ninguna 
(Expansión o de 7 ailos de 5 ailos de 3 ailos 
nuevos oroductosl. 
Modernización Payback inferior Payback inferior Payback arriba Payback menor 
(l:leducción c!e de 4 ailos de 3 ailos de 3 años que laño 
costos). 
Continuidad Reponer equipo Reponer equipo Mantener Compensar 
Operativa. o material o material existencias de signiílcati'8mente 

anticuado anticuado material o la deterioración 
eouioo en valor 

Ecologia y Diseño dentro Iniciativas Iniciativas Seguridad 
Seguridad. de nuevas Compañías I Compañías/ relacionada con 

instalaciones Industria Industria los reglame~ 
Mínimo de puntos .. 16 .. 15 •• 15 --· 
a obtener 
Máximo de puntos **26 **22 ••20 --
a obtener 

••Nota - Estos criterios dependen de cada empresa. Los datos indicados se tomaron a partir 
de un promedio de los criterios empleados por las empresas investigadas 
En las tablas t ,2 y J de este cnpitulo se describe la metodología cmph:ada para 
evaluar dichos indices 

A continuación se dá un analisis de los criterios que identifican las primeras 3 categorias de 
la clasilicación de las UEN 
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Para la primera calegoria se toman en cuenla el crecimiento del volumen de ventas (histórico 
y futuro), el ROi (histórico y futuro), la participación de mercado, posición de costo 
efectivo comparado con la competencia y la tecnologia con respecto a la competencia. En la 
tabla siguiente se podrá ver esto más claramente. 

TABLA 1 
CATEGORÍA DE INVERSIÓN 

MEDIDA RANGO* PUNTOS PESO PUNTOS MINIMODE 
MÁXIMOS* PUNTOSOB.* 

Crecimiento de >15% 3 6 4 
volumen de ventas 11 %-15% 2 2 

- Histórico 0%-10% 1 
(2 años anlesl Nc1rnlivo o 

Crximiento de > 15% 3 3 2 
volumen de ventas 11%-15% 2 1 

- Futuro 0%-10% 1 
( 5 años después) NeRalivo o 

ROi - llistórico >25 % 2 4 2 
12 años antesl 18%-25% 1 2 

< 18% o 
ROi - Futuro >25% 4 4 3 

( 5 años desoués l 18%-25% 3 1 
10%-17% 2 
0%-9% 1 
Nellalivo o 

Participación de Lider 3 3 2 
mercado hiual aumento 2 1 

J1mal decremento 1 
Relrasado o 

Posición de costo de Inferiores 2 2 1 
caoital cnnlra J ¡¿ual o mei or 1 1 
la competencia Suoeriores o 

Posición de 1ecnolo11.ia Lider 2 4 ~ 
~ 

sostenible contra hmal o mcior 1 2 
la comoelencia Rezaoado o 

Tolal 26 16 

• Estos criterios dependen del lipo de empresa. perspectivas de los accionistas y enlomo 
económico, entre otros aspectos 
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Para la segunda categorla se toman en cuenta el flujo de efectivo como un porcentaje de 
capital empleado (histórico y futuro), el ROi (histórico y futuro), los costos de efectivo 
contra la competencia, la participación en el mercado y la posición tecnológica contra la 
competencia. En la tabla 2 siguiente se podrá ver esto más claramente. 

TA 8 LA 2 
CATEGORIA DE REINVERSIÓN 

MEDIDA RANGO* PUNTOS PESO PUNTOS MINIMODE 
MÁXIMOS* PUNTOS OO.* 

ROi - Histórico >40% 4 4 3 
(2 allos antes l 30%-40% 3 1 

18%-29% 2 
0%-17% 1 
Negativo o 

ROi-Futuro >40% 4 4 3 
(2 allos desnués) 30%-40% 3 1 

18%-29% 2 
o%. 17 % 1 
Nellativo o 

Fluio de efectivo >30% 4 4 3 
como o/o de canital 21 %-30% 3 1 
em~leado 11%-20% 2 
- Históri~o 0%-10% 1 

(2 allos antes l Neutivo o 
Fluio de efectivo <30% 4 4 3 

como% de caoital 21 %-30% 3 1 
emnleado 11%-20% 2 
- Futuro 0%-10% 1 

(2 ellos desouésl Nellativo o 
Costos de cae ital Inferiores 2 2 1 

contra competencia lllual o meior 1 1 
Suneriores o 

Particinación en el Llder 2 2 1 
mercado l11ual o meior 1 1 

Rezal!ados o 
Posición tecnoló· Llder 2 2 1 

l!ica contra la com- l11ual o mejor 1 1 
netcncia Reza11ados o 

Total 22 IS 

• Estos criterios dependen del tipo de empresa, perspectivas de los accionistas, entorno 
económico, entre otros aspectos. 
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Para la tercera categoría se toma en cuenta el Flujo de Efectivo (histórico y futuro). En la 
tabla 3 siguiente se ve esto más claramente. 

TABLA 3 
CATIEGORiA DE EFECTIVO 

MEDIDAS RANGO• PUNTOS PESO PUNTOS MINIMODE 
MÁXIMOS* PUNTOSOB.• 

Flujo de efectivo > 15% 4 8 6 
como % de caoital 11%-15% 3 2 
emoleado 6%-10% 2 
- Histórico 0%- 5% 1 

(2 anos antes) Negativo o 
Fluio de efectivo > 15% 4 12 9 

como % de caoital JI %-15% 3 3 
emoleado 6%-10% 2 
- Futuro 0%- 5 % 1 

{2 anos desnués\ Negativo o 
Total 20 15 

• Estos criterios dependen del tipo de empresa, perspectivas de los accionistu, entorno 
económico, entre otros aspectos. 

Para la categorla de Volver "Tumarou11d"/Salida, no hay criterios de estimación ya que por 
llOI' una categoría nueva, no se tienen parámetros en los cuales se sustente esta categorla. 
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7.3.0.0 SIMULACIÓN DEL MODELO PROPUESTO 

CASOl 

La compailía de Frutas "Frutitas S.A." es un negocio que compite contra otras tres empresas 
de la misma rama (Uvitas S.A., Fruit S.A., Fresa S.A.). De las cuatro empresas la compailla 

"Fruti tas S.A." ocupa el primer lugar en participación de mercado, y su posición de costo de 
capital contra la competencia es igual que la de ellas; en el aspecto tecnológico es lider. Esta 
compañia pretende ser n1mlerni¡;t11f11, por lo que será sometida a nuestro modelo de 

evaluación tomando en cuenta su estado financiero histórico, actual y futuro. El resultado de 
ésta, nos indicará de una forma rápida si la inversión entra dentro de las espectativas de la 
compal\ia (director, accionistas, etc.). 

Estado de Resultados 

lllSTÜRICO PROYECCIONES 
At"n•AI 

Ventas 2160.0 2808.0 3370.0 4044.0 4853.0 5824.0 6989.0 8387.0 
Costo de Ventas 1555.2 2021.7 2426.4 2911.7 3494.2 4193.3 5032.1 6038.6 
Utilidd Brota 604.8 786.3 943.6 1132.3 1358.8 1630.7 1956.9 2348.4 
Gastos de Ventas 138.2 179.7 215.7 258.8 310.6 372.7 447.3 536.8 
Gastos de Admón. 207.4 269.6 323.5 388.2 465.9 559.1 671.0 805.I 
Utilidad de Oueraclón 345.6 449.3 S39.2 647.0 776.5 931.8 1118.3 1341.9 
lnterú 185.0 219.0 270.0 323.0 388.0 466.0 594.0 629.0 
Utilidad antes dr Imp. 160.6 230.3 269.2 324.0 388.0 465.8 524.3 712.9 
lmouestos 72.3 103.6 121.I 145.8 174.8 209.6 235.9 320.8 
Utilidad Neta 88.3 126.7 148.1 178.2 213.2 256.2 288.4 392.1 

Caoltal de Trabajo 200.0 260.0 312.0 374.4 449.3 539.2 647.0 776.4 
A Cap. de Trabajo 40.0 60.0 52.0 62.4 74.9 89.9 107.8 129.4 
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Sección del B•l•nce 

Activos 
111STÚHll'O PROYF.CCIONF.S 

Activo Circulante 200.0 260.0 312.0 374.4 449.3 539.2 647.0 
Activo Fi o 800.0 1040.0 1248.0 1497.6 1797.1 2156.5 2587.8 
Total de Activos 1000.0 1300.0 1560.0 1872.0 2246.4 2695.7 3234.8 

Estructura de Capital 

lllSTÚRll'C) PHC>YECCICJNh,, 
,\l~n 1,\I. 

Deuda 400.0 649.3 850.1 1090.8 1379.9 1726.7 2150.4 2640.6 
C• lt•I Contable 600.0 650.7 709.9 781.2 866.5 969.0 1084.4 1241.2 
Tot1I 1000.0 1300.0 1560.0 1872.0 2246.4 2695.7 3234.8 3881.8 

NOTA: Tod11 la1 clfru e1t1n dad11 en Miies de DólareL 

Flujo de Efectivo Neto 

lllSTÓRIC<J PROYECCIONf..'9 
ACTl!Af 

Utilidad Net• 88.3 126.7 148.I 178.2 213.2 256.2 288.4 392.1 
Deoreci•clón 100 130 156 187.2 224.6 269.6 323.5 388.2 
:t: C1p. Tr1bajo 40 60 52 62.4 74 9 89.9 107.8 129.4 

Flulo de Efectivo 228.3 316.7 356.1 427.8 512.7 615.7 719.7 909 7 

llOI 38.0% 48.7% 50.2% 54.8% 592% 63.5% 66.4% 73.3 ~. 

FE•/oCE 17.4 % 19.5% 20.9% 22 8% 24.6 ~· 26.4 % 26.6% 31.6% 



ANÁLISIS DEL CASO 1 

De acuerdo a nuestro modelo, esta compañia fué evaluada con los parámetros de la tabla 1: 

TABLA 1 
CATEGORIA DE INVERSIÓN 

MEDIDA RANGO VALOR REAL PUNTOS PESO CALIFICACION 
Crecimiento de >IS% 30.0% J 6 

volumen de ventas 11 %-15% 2 2 
--Histórico O%- IO% 1 

12 anos antesl Ncimti\'o o 
Crecimiento de > 15% 200% 3 3 

volumen de \'Cntas 11 o/c1 -15 o/o 2 1 
-

-Futuro Oo/o-10% 1 
(5 anos desooésl Ncaa1i\o o 

ROi - Hislórico > 25 11/o 3K.O % a 48. 7 o/. 2 4 

(2 anos antes) 18%-25% 1 2 
-< IK o/o o 

ROi-Futuro >2.5% 5.J.K%a 71 . .1 % 4 4 

IS anos .....,.1ésl IK o/o - 25% .1 1 

10 "º -17% 2 
Oo/a-9% 1 
NcRati\o o 

Particioaci6n de Llder Lld.::r 3 3 

mercado hrual aumento 2 1 

laual decremento t 
Retrasado o 

Posición de costo de tnrcriorcs 2 1 

canital contra hrual o mcior l•ur.I t t 
la oomoetencia Suocriorcs o 

Posición de tecnotOllla Llder Llder 2 4 

sostenible contra lmal o mcior t 2 
-la comoctcncia Re7Hado o 

Total 25 

Con una inversión de S 450,000.00 dólues, el PA Y-BACK es de 1.S a 2.4 aftos. 
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TIPO DE CATEGORIAS 
PROYECTO INVERSION REINVERSIÓN EFECTIVO VOL VER/SALIR 

Nuevos negocios Poybatk Inferior de Pa¡·back inferior de Payback Inferior de Nlngun1 
{Expansión o nuevos 7 Hilos 5 aftos J anos 
orodoctos). 
Modernización Payback inferior de Pa¡back inferior de Pa)i>ack arriba de J Pa¡i>ack menor que 1 
(Reducción de costos). 4 anos J anos anos allo 

"Fnititas S.A." 

Continuidad Reponer equipo o Reponer equipo o Mantener Compensar 
Operativa. material anticuado material anticuado existencias de significativamente la 

material o equipo deterioración en 
valor 

Ecologla y Seguridad. Diseno dentro de lniciati\,.as Iniciativas Seguridad 
nuevas Compaftlas/ Compaftlas/ relacionada con los 

instalaciones Industria lndustna ttalamcntos 
Mfnimo de puntos a 16 
obtener: 
Puntos obtenidos: 25 

Mhlmo de puntos a 26 
obtener: 

CONCLUSIÓN: 

Con base en los datos obtenidos por nuestro modelo, concluimos que el modernizar a esta 

compallia es una decisión correcta. Esta modernización consistirá en la actualización de 

equipo ya obsoleto y, como consecuencia de esto se llegará a la reducción de costos, debido 

a que habrá menos desperdicio en las materias primas y se optimizará el empleo de mano de 

obra para manejar el equipo nuevo. Esta decisión puede ubicarse como necesaria y factible; 

y en el caso de que hubieran otras posibilidades para invertir entonces, tomariamos como 

bue para decidir, el indice que resulte de la tabla. 



CAS02 

La Compallla "Quesos La Vaquita S.A." es una empresa productora de algunos lácteos y 

que compite con otras dos empresas de esta misma rama ("Quesos Caperucita S.A." y 

"Quesos Oaxaca S.A."). La Compañia "Quesos La Vaquita S.A." ocupa el segundo lugar en 

participación de mercado en esta rama, su posición de costo de capital es igual o mejor que 

el de la competencia, así como su posición tecnológica. Esta empresa desea saber si es 

factible rritt•oertir en ella, para esto será sometida a la evaluación por parte de nuestro 

modelo, tomando en cuenta sus estados financieros histórico, actual y futuro. El resultado 

de ésta, nos indicará de una forma rápida si la reinversión entra dentro de las perspectivas de 

la compañía (directores, accionistas, etc.). 

Estado de Resultados 

lllSTÓRICO PROYECCIONES 
At'l11AJ 

Ventas 1785.0 1874.2 1967.9 2164.7 2381.2 2619.3 2881.2 3169.3 
Costo de Ventas 1285.0 1349.2 1416.9 1558.6 1714.5 1885.9 2074.5 2281.9 
Utilid11d Bruta 500.0 524.8 SSl.O 606.1 666.7 733.4 806.7 887.4 
GHtos de Venta• 114.4 120.0 126.0 138.5 152.4 167.6 184.4 202.8 
G11to1 de Admón. 171.6 179.9 188.9 207.8 228.6 251.5 276.6 304.3 
Utilidad de Operación 286.0 299.9 314.9 346.3 381.0 419.1 461.0 507.1 
Interés 143.0 150.0 157.4 173.2 190.5 209.6 230.5 253.5 
Utilidad antes de lmo. 143.0 149 9 157.S 173.1 190.5 209.6 230.5 253.6 
lmoue1to1 64.4 67.4 70.9 77.9 85.7 94.3 103.7 114.1 
Utilidad Neta 78 6 82.5 86.6 95.2 104.8 115.3 126.8 139. I 

C11oital de Trabalo 4000 4200 441.0 485.1 533 .. 6 587.0 645.7 710.3 
l'i CHp. de Trabajo 60.0 20.0 21.0 44.1 48.5 53.4 58.7 64.6 

Sttdón del Balance 
Activos 

11\SIORltO PRtWl-:C.'l'IONES 
r\l'Tlt/\J 

Acth•o Circulante 400.0 420.0 441.0 485 1 5336 587.0 645.7 710.3 
Activo FI o 8000 840.0 882.0 533 6 587 o 645.7 710.3 781.3 
Total de Activos 1200.0 1260.0 13230 1018 7 1120.6 1232.7 1356.0 1491.6 
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Estructura de Capital 

lllSTÚRIC:O PR<J\'f-XCH>NF.8 
l\l 11,\1. 

Deuda 240.0 272.5 Jb." 6 - 29.4 37.6 111.3 192.3 281.5 
Ca ilal Contable 960.0 987.5 1016.~ 1048.1 1083.0 1121.4 1163.7 1210.1 

Total 1200.0 1260.0 1323.0 1018.7 1120.6 1232.7 1356.0 1491.6 

NOTA: Todas IH cifro• e•l•n d•d•• en Miles de Dól•n:s. 

Flujo de Erectivo Neto 

llJSTÚRJCCJ PROYECCIONES 

Utilidad Neta 78.6 82.5 86.6 95.2 104.8 115.3 126.8 139.l 
Deoreciación 80.0 84.0 88.2 53.4 58.72 64 6 71.0 78.0 
:t Cap. Trabajo 20.0 21.0 44.J 48.5 53.4 58.7 64.6 710 

Flujo de Eíeetivo 178.6 187.5 218.9 197.l 216.9 227.4 250.I 288.I 

ROi 18.6% 19.0% 2JS% 18.8% 20.0% 20.3% 21.5 % 23.8% 

FE%CE 8.2% 8.3% 8.5% 9.1 % 9.7% 10.3% 10.9% 11.5% 
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ANÁLISIS DEL CASO 2 

De acuerdo a nuestro modelo, esta compaftla fué evaluada con los parámetros de la tabla 2: 

TAILA 2 
CATECORIA DE REINVERSIÓN 

MEDIDA RANGO VALOR REAL PUNTOS PESO CALIFICACIÓN 

ROi - Hislórico >40% 4 2 

12 anos antes) :W%·4Do/o J 1 

IH%-29% 18.<> n 19.(> 0/o 2 

11%-17% IHa 14.7% 1 
Ne"'11irn ll 

ROi-Futuro >411% 4 2 

12 anos después) '.\0%-40% J t 
IK% .. 29% IK.H a 20.0 % 2 

0%-17% 1 
Nc2:lli\'O 11 

Flujo de eícctivo >JO% 4 1 

como % de caoilal 21o/o·30 o/o J 1 
~ 

emolcado 11%-20% 2 
- Histórico 0%-10% 8.2a 8.3 % 1 

(2 aftas antes) Ncf!ativo 11 

Fluio de efectivo <30% 4 1 

como% de caoital 21 ~ó-30% J t 
emolcado 11%·20% 2 
.. Futuro 0%-10% ''·'ª 10.2 % 1 

12 aftos d~•ésl Ncizalh·o ll 

Costos de capi~1I Inferiores 2 t 
contra comoctcncia hmalomcinr Mcior t 1 

Suncriorcs o 
Particioación en el Llder 2 1 

mercado laual o meior Meior 1 t 
Rc1.aeMlos ll 

Posición la-noló- Lldcr 2 t 
ll!ica contra la com- IL'ual o mcior Mcior t 1 

octcncia Rc1 ... 11!adoS 11 
Total 9 

Con una inversión de $ 600,000.00 dólares. el PA Y-BACK es de 3.25 a 4.1 aftos. 
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TIPO DE CATEGORIAS 
PROYECTO INVERSIÓN REINVERSIÓN EFECTIVO VOL VER/SALIR 
Nuevos negocios Paybllck inferior de Pa)bllek inferior de Payback inferior de Ninguna 
(Expansión o nuevos 7 anos S aftos Jallos 

1 oroductosl. "La Vaauita S.A." 

Modcrni1.ac:ión Payback inferior de Pa)back inferior de Paybllck arriba de 3 Pa¡t>ack menor que 1 
!Reducción de coslosl. 4 anos :1 élnos anos ano 
Conlinuldad Reponer equipo o Rc¡xmcr equipo o Manlcncr Compensar 
Opcraliva. material anticuado material anticuado r.xistcncias de significativamente la 

material o equipo deterioración en 
valor 

Ecologla y Seguridad. Diseno dentro de lniciathas Iniciativas Seguridad 
nuc\'as Compaílfas/ Companlas / relacionada con los 

inslalacioncs lnduslria Industria ttalamcntos 
MJnimo de puntos a 15 
obtener; 
Puntos obtenidos: 9 

Máximo de puntos a 22 
obtener: 

CONCLUSIÓN: 

Con base en los datos oblenidos por nuestro modelo, concluimos que el reinvertir en esta 

compañia no es una decisión correcta, ya que la calificación obtenida para esta compaftia 

indica que no está dentro del intervalo de puntuación que se requiere para reinvertir. Si la 

compañia decide reir.vertir a pesar de lo anterior, será bajo su propio riesgo y el de los 

inversionistas. La reinversión podria ser enfocada a la creación de nuevos productos o a la 

expansión de los ya exi~tentes. 
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CAS03 

La Compaflia "Colchones América S.A." compite con otras cinco compaftias de Ja misma 

rama ("Colchones Atlas S.A.", "Colchones Modernos S.A.". etc.), ocupa una posición de 

mercado muy baja, por lo que debido a esto los inversionistas han decidido dejar de Invertir 
en ella, por Jo que para respaldar esta desición se evaluará esta compaftia con nuestro 

modelo en base a su estado de resultado histórico, actual y futuro. El resultado de ésta 

evaluación nos indicará de una forma rápida si lo que han decidido los inversionistas es Ja 

solución más viable para esta compailía. 

E1tado de Re1ultado1 

lllSTÓRICO PROYF.CCIONES 

Ventas 350.0 332.5 325.8 342.1 359.2 359.2 359.2 
Costo de Venias 252.0 239.4 234.S 246.3 258.6 258.6 258.6 
Utilidad Bruta 98.0 93.I 91.3 95.8 100.6 100.6 100.6 
Ga11os de Venias 22.4 21.3 20.8 21.9 23.0 23.0 23.0 
Gallos de Admón. 33.6 31.9 31.3 32.8 34.5 34.5 34.5 
Ulilid~d de Oneración 56.0 53 2 52.1 54.1 57.5 51.5 57.5 
Interés 28.0 26.6 26.1 27.4 28.7 28.7 28.7 
Utilidad antes d~ Imp. 28.0 26.2 26.0 27.3 28.8 28.8 28.8 
Impuestos 12.6 11.8 11.7 12.3 13.0 13.0 13.0 
Utilidad Neta 15.4 14.4 14.3 15.0 15.8 15.8 15.8 

Capital de Trabajo 38.0 36. I 35.4 37.2 39.I 39.1 39.1 
A Cap. de Tr11bajo 8.0 1.9 0.7 1.8 1.9 1.9 1.9 

Senlón del Balance 
Activos 

IJISTc">RIC.'(J PROYF.l'CIONES 
A{'fll1\I. 

Activo Circulante 38.0 36.1 35.4 37.2 39.1 39.1 39.I 39.l 
Activo Fi o 50.0 41.5 46.5 48 8 51.2 51.2 51.2 51.2 
Total de Activos 88.0 83.6 81.9 86.0 90.3 90.3 90.3 90.3 
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Estructura de Capital 

lllSTÚRll'CJ PRO\"f.CCIONF.S 
AC'nTAI. 

Deuda 12.0 3.3 -7.3 - 3.1 - 3.5 - 3.5 -3.5 -3.5 
Ca ital Contable 76.0 80.3 84.6 89.1 93.8 93.8 93.8 93.8 
Total 88.0 83.6 81.9 86.0 90.3 90.3 90.3 90.3 

NOTA: Toda• lu <1rra1 <atan dada• en Mlle• de D611re1. 

Flujo de Efectivo Neto 

lllSTÚWIC.'CJ PRUYECC:IC>NF.8 
\C.'11'\I 

Utilidad Neta 15.4 14.4 14.3 IS.O 15.8 15.8 15.8 15.8 
Depreciación 5.0 48 4.7 49 5.1 5.1 5.1 5.1 
±Cap. Trabajo 8.0 1.9 0.7 1.8 1.9 1.9 1.9 1.9 

Flujo de Eíectivo 23.1 21 1 19.7 21.7 22.8 22.8 22.8 22.8 

ROi 37.0% 26.3% 23.3 o/o 243% 24.3 % 24.3% 24.3 % 24.3% 

FE%CE 20.J % 163 % 16.9% 16.8% 16.8% 16.8% 16.8% 16.8% 
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ANÁLISIS DEL CASO 3 

De acuerdo a nuestro modelo, esta compailia fué evaluada con los parámetros de la tabla 3: 

TABLA J 
CAT!GORIA DE EFECTIVO 

MEDIDAS RANGO VALOR REAL PUNTOS PESO CALIFICACION 
MÁXIMA 

Fluio de cíccti\·o > 15 •;. 20J a 16.l % 4 8 

como o/o de caoital 11 %- t~·;. 3 2 

cm< le.ido 6%-10•111 2 
.. Histórico 0%- 'º/• 1 
ll mlos antcsl Ncl!ati\D u 

Fluio de cícctivo > ·~% 16.8 o/o 4 12 

como% de caoilal 11%-1~% 3 3 

cmolcado 6%- IO% 2 
- Futuro 0%- !t % 1 

(2 anos dcsnuésl Ncirnlh·o u 
Total 20 

Con una inversión de S 110,000 00 dólares, el PA Y-BACK es de 4.2 a 6.6 ailos. 
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TIPO DE CATEGORIAS 
PROYECTO INVERSIÓN REINVERSIÓN JNVERllR SOLO VOLVER/SALIR 

PARA OP'llMJl.AR EL 
Fl.UJO DP. EFECTIVO 

Nuevos negocios Payback inferior de Payback inferior de Payback inferior de 3 Ninguna 
(Expansión o nuevos 7 aftos .5 anos anos 
Droductosl. 
Moderni1J1ción Payback Inferior de Payback inferior de Pa) back arriba Paiback menor que 
(Reducción de costos). 4 nftos 3 anos de 3 anos t ano 

"Colchones América 
S.A.' 

Continuidad Reponer equipo o Reponer equipo o Mantener existencias Compensar 
Operativa. material rmticuado material anticuado de material o equipo significativamente la 

deterioración en 
\'alor 

Ecologla y Seguridad. Discllo dentro de Iniciativas lniciau\·as Seguridad 
nuC\·as Comp.iftlas I Compaftlas I relacionada con los 

instalaciones Industria Industria rcirlamentos 
Mlnimo de puntos a ts 
obtener: 
Puntos obti::nidos· 211 

Máximo de pun1os a 20 
obtener: 

CONCLUSIÓN: 

Con base en los datos obtenidos por nuestro modelo, concluimos que la decisión de no 
invenir más en ella es correcta, ya que si se invierte no se les asegura a los inversionistas que 
puedan volver a hacer competitivo este negocio. Si los inversionistas d<!<:iden invertir, seril 

sólo para optimizar el flujo de efectiYO de la compania, y sostenerla ante la competencia por 
un poco más de tiempo. 
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7.4.0.0 CONCLUSIONES DEL MODELO 

El modelo de decisiones de inversión y administración de recursos para Unidades 
Estrategicas de Negocio es de gran utilidad para una adecuada selección de proyectos de 
inversión que contribuyan al crecimiento de la empresa a la que pertenecen éstas. 

Mediante este modelo podemos, en primer lugar. diferenciar los proyectos, asignar criterios 
de selección basados en la planeación estratégica de los negocios, además de formar un plan 
de crecimiento-inversión a largo plazo, contando con un portafolios de negocios balanceado 
tanto en crecimiento como en la asignación de recursos. 

¿Cuál es el propósito principal de este modelo? Asignar el capital (que es un recurso escaso) 
de una forma más eficiente para la empresa 

Gráficamente podemos ver que nuestro modelo es una especie de filtro: 

Recursos r asi nar: NS 10,000.00 
Tipo de Proyecto Modernización Nuevos Reducción 

Ne ocios erativa de Costos 
No. de Pro retos eiistentes 57 IS 12 30 

... ... ... ... 
Tabla de Decisionn - Modelo de Evaluación 

Filtrado ... ... ... ... 
Tipo de Proyerto Modernización Nuevos Continuidad Reducción 

Ne otlos o erativa deC01to1 
No. de Pro nto1 eiistentes 12 J 5 15 

Considerando NS ... ... ... ... 
Tipo de Proye<to Modernización Nuevo• Continuidad Reduccl6n 

Ne ocios o erativa de Co1to1 
No. de Pro ecto1 nistentrs 7 i 3 8 
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Después de evaluar e identificar las unidades estratégicas de negocio y/o proyectos mis 
favorables para la empresa, el crecimiento y desarrollo de la misma se harán con base en 
planes a largo plazo, fundamentados en las decisiones otorgadas por las ventajas 
competitivas. 

Estos criterios han sido tomados por empresas como Celanese Mexicana, Industrias Resistol 
S.A., Petroleos Mexicanos, Dupont y Condumex entre otros. 
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8.0.0.0 CONCLUSIONES 

La investigación llevada a cabo para la realización de este trabajo se basó 
primeramente en una investigación del tipo bibliográfico para construir el marco 
teórico necesario que permitiera establecer las bases necesarias para conocer lo que 
es la planeación estratégica y algunos de los modelos de planeación estratégica más 
importantes y de uso más frecuente dentro de las empresas o negocios a nivel 
mundial. 

Posteriormente, se llevó a cabo una investigación del tipo no bibliográfico (de 
campo) basada principalmente en entrevistas a fas tres empresas lideres del sector 
petroqulmico en México ya antes mencionadas (Celanese Mexicana, Industrias 
Resisto! y Pemex). Cada entrevista realizada nos proporcionó datos valiosisimos 
acerca de los sistemas de planeación estratégica aplicados en éstas empresas, asi 
como la forma de evaluar el desempeilo de las Unidades Estratégicas de Negocio 
que las componen. 

Mediante esta investigación pudimos darnos cuenta de la existencia de muchos 
modelos de planeación, pero entre todos éstos, no encontramos ninguno capaz de 
especificar con claridad como se unirla la planeación a corto plazo con el largo 
plazo, así como los parámetros necesarios que permitieran evaluar las industrias 
químicas (como es nuestro caso) de acuerdo con las caracterlsticas económicas de 
Mfaico, sin tomar en cuenta su tamailo. 

En vista a lo anterior, algunas empresas han tomado cierto tipo de modelo de 
planeación y lo han adecuado a sus necesidades, esto solo las ha llevado a tomar 
decisiones con un margen de equivocación grande, ya que el modelo establecido no 
cuenta con criterios de modificación que aseguren que los resultados obtenidos de él 
sean la base para fundamentar las decisiones tomadas. 
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Tomando en cuenta todo lo anterior, nuestro modelo considera todos aquellos puntos 
no considerados por otros modelos como son: los estados financieros de las 
Unidades Estratégicas de Negocio, tanto históricos como actuales y futuros (lo cual 
dará un panorama más claro acerca de la situación económica por la cual ha pasado, 
en la cual se encuentra y como se esperarla que fuera en un futuro no muy lejano), 
por medio de esto ligamos a la planeación a corto plazo con la de largo plazo, ya que 
las decisiones que se tomen repercutirán tanto en el corto como en el largo plazo; su 
posicionamiento dentro del mercado en el cual compite, asl como su nivel 
tecnológico y como se enfrenta su costo de capital ante la competencia; para poder 
llegar a la toma de decisiones que cada empresa o negocio realizará con base en los 
resultados obtenidos de éste y por medio de las ventajas competitivas, cumpliendo 
de esta manera con los objetivos particulares que cada empresa o negocio tenga. 

El modelo toma en cuenta los estados financieros de las Unidades Estratégicas de 
Negocio, tanto históricos como actuales y futuros, su posicionamiento dentro del 
mercado en el cual compite, asl como su posición tecnológica y de costo de capital 
ante la competencia; todo esto pennite respaldar las decisiones de inversión 
reinversión, etc. tomadas para cada U.E.N. y que contribuyan tanto al crecimiento de 
las mismas como de la empresa a la cual pertenecen. 

Nuestro modelo además de tomar en cuenta todos los aspectos antes mencionados, 
está diseftado para evaluar las U.E.N. de diversos tamai\os, desde aquellas que 
componen las grandes empresas de la industria qulmica hasta aquellas del tipo 
caseras o de tamafto mediano (como las citadas en la simulación del modelo). 

Este trabajo ha sido muy provechoso para nosotros, ya que por medio de él 
adquirimos el conodmiento y la importancia que tiene la plane11ción estratégica 
dentro de aquellas células que componen a las empresa ( la vida cotidiana de una 
empresa del sector petroquimico o de cualquier otra rama). También tenemos en 
cuenta que nuestro trabajo puede ser la base para la creación de un modelo que sirva 
para evaluar todo tipo de empresas a nivel nacional, tomando en cuenta las 
características de nuestro pals. 
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