PLANEACION ESTRATEGICA

cPor qué es importante la Planeacion
Estratégica?

Hoy, debido a los continuos cambios a los que las
empresas se ven sometidas, se hace mas indispensable,
mas que nunca, llevar a cabo una Planeacioén
Estratégica. Solo a través de esta las organizaciones
podran lograr con éxito los objetivos que se planteen y
hacerse sustentables en el tiempo.

Antes que todo, es fundamental conocer qué es la
Planeacion Estratégica.

La Planeacion Estratégica es una herramienta utilizada
para “organizar el presente” en base a las proyecciones
que hagamos del futuro, mismas que deseamos tener, o
sea, es una hoja de ruta, es un mapa o una brujula, que
nos va a guiar conjuntamente con la empresa, iniciando
desde el hoy y ahoray hacia donde queremos estar en el
futuro. La “Mision” es el presente, y la Vision el futuro.

Una estrategia, es un patron de decisiones en una
organizacion que determinay pone en blanco y negro sus
objetivos, propodésitos o metas, genera las principales
politicas y planes para alcanzarlas y define la variedad o
giros de negocio que la empresa debe seguir, el tipo de
Capital Humano que es o tiene la intencion de ser, y la
naturaleza de la contribucion econémicay/o inversiones
y nho econémica, o sea aportacion Staff de conocimientos
y contactos que pretenden hacer a sus accionistas,
empleados, clientes y comunidad en la que se
desenvuelve.
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¢Para qué me sirve elaborar/crear una Planeacion
Estratégica?

Gracias a Ila Planeacion Estratégica, Ilas
organizaciones pueden comprender cual es su estado
actual, donde desean estar y, por lo tanto, qué es lo que
deben llevar a cabo para lograrlo. Es una actividad que
define lo que se quiere lograr y las formas en que ello se
hara, siempre considerando los recursos disponibles.

Practicamente todos los empresarios,
emprendedores, etc., concuerdan en que la planeacion
es una poderosa herramienta de diagnéstico, analisis,
reflexion y toma de decisiones colectivas y asertivas.
Ademas, todos ellos concuerdan en que la Planeacion
Estratégica debe ser sencilla, entendible por todo
mundo, hecha por escrito, clara, basada en la situacion
actual y tener tiempo razonablemente adecuado para
llevaria a cabo.

Cada vez que tomamos una decision, lo hacemos
conscientes de que renunciamos a otras opciones que
también podrian ser efectivas. Esto es lo que se conoce
como ‘“costo de oportunidad”, ademas, siempre es
recomendable hacerse todas las preguntas posibles,
porque de esta manera me permitiran generar
estrategias alternativas, o sea un Plan A, un Plan B, etc.,
si nuestro entorno o propia organizacion llegase a
cambiar.
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Algunas de las preguntas que podemos hacernos son:

(Sequira estando vigente
nuestra propuesta
de valor?

(Como evolucionard

nuestro negocio? ¢Por cuanto tiempo?

{Quitnes podran sef ¢(Crecerd la industria o

mis competidores en tenderd a decrecer?
el futuro?

Pese a la direcciéony orden que nos da una
Planeacion Estratégica, ella, por si misma, es claro que
no toma decisiones futuras, ya que éstas solo pueden
tomarse en el momento, es decir, no pronostica las
ventas de un producto/servicio, ni tampoco representa
una programacion del futuro, ni nos indica todo el
esfuerzo que debe realizarse para sustituir la intuiciony
criterio de la Alta Direccion (Directores de todos los
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niveles), no es unareceta de cocina, ni formula infalible,
ni un molde que nos sirva para usarse diariamente en el
futuro, ni tampoco es la solucién a todos los problemas,
y no puede ser replicada exactamente a otra empresa, ya
que cada una es totalmente diferente a otras, aun
cuando tengan el mismo giro comercial.

¢Por qué es necesariorealizar una Planeacion
Estratégica?

En el pasado, cuando no existian tantos cambios
permanentes, los directores de empresa podian
establecer planes y metas basandose solo en su
experiencia e intuicion/corazonadas. Hoy, ésto es
practicamente imposible, las organizaciones tienen
forzosamente que estar preparadas para enfrentar las
amenazas y aprovechar las oportunidades. (FODA-
amenazas)

Las razones por las cuales las organizaciones deben
generar una Planeacion Estratégica son muchas. Lo
importante considerar que una buena Planeacion
Estratégica que nos permita alcanza, al menos, cuatro
objetivos fundamentales:

1. Afirmar la organizacion

2. Descubrirlo mejor de la organizacion
3. Aclararideas futuras, y

4. Transformarla vision en accion
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El hecho de desarrollar una Planeacion Estratégica
formal, proporciona a la organizacion una sensacion de
seguridad sobre su futuro incierto (ahora ya no tanto, con
dicha Planeacion). Este proceso incluye es
establecimiento indispensable de la Misiéon, Vision,
Valores y “Objetivos Organizacionales” Todos estas
variables seran una guia para que la organizaciéon no
pierda el rumbo en esta dificil tarea de mantenerse
vigentes y sobrevivir en el mercado tan competido, tanto
nacional, como internacionalmente.

Sin duda vivimos una época de constantes cambios,
de una pandemia que no pedimos y que fue creada por
nosotros mismos como seres humanos y queremos que
ta le des la cara a este escenario con las mejores
herramientas, protegiendo asi lo mas valioso de toda
organizacion, el Capital Humano,como lo mas valioso.

ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION

Una estrategia es la direccion basica que queremos dar
a la negociacion, es decir, el plan de juego que vamos a
desarrollar. Conoce aqui en profundidad cada una de

ellas.

La estrategia en negociacion es el conjunto de
procesos, que engloba los propios objetivos, los
métodos, las acciones adesarrollary los instrumentos a

utilizar.
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Revisemos una grafica que contiene las 5
estrategias de negociacion mas comunes (adaptado de
Saieh, Cristian 2007), ubicadas de acuerdo a Ila
valoracion de la reflacion y el resultado.

Esta narracion nos ensenara a seleccionar la
estrategia mas adecuada, de acuerdo a la ponderacion
que el negociador le otorgue a cada uno de estos
elementos, justo con el matiz de su temperamento y
percepcion.

Asi, la seleccionde la estrategia, depende de seguir la
direccion y significado de las flechas. Fijémonos en las
siguientes decisiones:
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Estrategias de Negociacion

e ALTA ABORACION
CESION (Conformismo) IMPORTANCIA (nga';racci)On cfe?tiva)
Ll et aSaha RELACIONES Ganar + Ganar

» Pospone interés propio en » Busca formulas para que
beneficio de otro. ambos alcancen lo que

- desean y maximizar
» Se adapta a decisiones de beneficios.

otro, sin renunciar a sus
necesidades. » Cumplimiento de objetivos
mutuos por intereses.

TRANSACGON » Oportunidad en desacuerdo.
(Compromiso) Ganar a

medias Compartir
ganancias y perdidas

» Postura mejor que plan B.

BAJA » Solucion rapida.
IMPORTANCIA P2 S——

RESULTADOS

ALTA
g |MPORTANCIA

» Busca terreno medio, no RESULTADOS

hay creatividad.

» La torta no crece, solo
dividen diferencia, no COMPETITIVO
crean valor. Dicen “es (Contencioso/Dominador)
Justo'. Ganar - Perder

EVASION
(No engancharse)
Perder - Perder

» Recursos limitados, enfoque

» Retirarse o retractarse. suma cero. Mi utilidad es tu

perdida.

» Se ignora parcial o o
totalmente el conflicto por » Imposicion de voluntades,
costos mayores. no intereses.

» No busca fin comun. » Se lleva la gran parte,

|MP(§F§\TJ!{‘\NCIA » Esta a la defensiva, obstruye

RESULTADOS y es egocentrico,
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Puedes profundizar mas en las relaciones entre los
sujetos que negocian y las claves para elegir la
negociacion correcta en el articulo “Descubre las claves
para escoger la negociacion correcta y mejora tus
ventas”.

Examinaremos a detalle cada una de estas estrategias:
1. Estrategia de Colaboracion o Cooperacion:

Es la mas dificil de lograr en comparacion con la
competitiva, pues Ila tendencia de esta ultima
(competitiva) es que a las personas les gusta tener la
razon en todo y confrontar al otro. En cambio, en la
estrategia colaborativa (trabajo en equipo Team Work) se
necesita de un mayor esfuerzo,dado que se preocupade
investigar y comprender los intereses de todas las
partes, con el objeto de saber sus necesidades mas
profundas, preocupaciones, miedos, propodsitos y metas,
para que en funcion de estas se llegue a un acuerdo que
las satisfaga.

Pero no se trata solo de comprender los intereses
(empatia), sino que también el resto de los elementos de
la negociacion y que son parte de la Planeacion,como la
generacion de opciones de solucion, crear alternativas,
respaldar la argumentacion con criterios objetivos de
legitimidad, Ila comunicaciéon, Ila relaciéon y el
compromiso.
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No es nada facil negociar colaborativamente, pero
esta forma tiene altas probabilidades de llegar al mejor
acuerdo, con incentivos de cumplimiento en el tiempo.

Sin embargo, para llevar esto a cabo se necesita
creatividad, ingenio, estabilidad emocional y
coordinacion de ambas partes para reconocer las
oportunidades y lograr lo que desean del otro.

La estrategia colaborativa se caracteriza por
la distribucion de valor de tipo integrativa o incluyente,
es decir, elimina las limitaciones rigidas y busca puntos
de encuentro dentro de las diferencias entre las partes,
como soporte para lograr la satisfaccion mutua sellada
por el acuerdo. Aca tiene gran importancia la relaciéon y
el resultado.

Estrategia Competitiva:

Su enfoque es ganar e imponer su voluntad, y la
suma de sus utilidades es el resultado de arrebatar al
otro sus ganancias, o sea, ganarde todas formas.

En esta estrategia la persona puede, por ejemplo,
confrontar hasta ser violento o manipular para ejercer su
poder, teniendo una alta necesidad de poder.

Es la estrategia que quiere ganar a toda costa y no
le importan los conflictos ni las consecuencias para
lograrlo, ni el rompimiento de las relaciones con las otras

partes.
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Una de las causas de este tipo de estrategia es que
quien la emplea tiene un alto nivel de ansiedad, y como
existe un riesgo de perder prefieren arrebatar antes que
sufrir la derrota. Ademas, les gusta explotar Ila

adrenalina porque gradualmente los tranquiliza.

La reparticion del valor en la negociacion es
distributiva, esta es una de las partes que aprovisiona
los recursos o beneficios limitados, no comparte la torta
o lo hace lo menos posible. Aca cobra gran importancia
el resultado y baja la relevancia de la relacion.

3. Estrategia de Cesion:

Esta estrategia se conoce como: pierdo hoy para ganar
manana. Es decir, se posterga la satisfaccion de los
propios intereses con tal que el otro satisfaga sus
necesidades, pero sin renunciar totalmente a los propios
intereses, ya que se genera una concesion que mas
adelante sera posible hacer valer.

Para analizar esto veremos el caso de un ejecutivo que
recién ingresé6 a una compaiia con un contrato por
tiempo determinado (1 ano), al que le solicitan su apoyo
para cubrir la semana navideha fuera de Santiago y de su
familia. Ante esto el ejecutivo puede tomarlibremente la
decision de no aceptar, pues su familia esta primero; o
simplemente aceptary hacer mencionde que no es una
decision facil.

Es evidente que al aceptarla propuesta esta reafirmando
su compromiso con la organizacion, como necesidad de
afiliacion o sentido de pertenencia, lo que probablemente
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sera recompensado con un contrato indefinido, un
permiso especial u otras concesiones que le beneficien
segun sus intereses.

Por eso, segun el esquema de las estrategias, la cesion
pone el foco en las relaciones y baja relevancia en los
resultados.

4. Estrategia de Evasion:

Si observamos nuevamente el esquema de Ilas
estrategias que revisamos mas arriba nos daremos
cuenta de que la evasion tiene baja importancia en las
relaciones y el resultado. En consecuencia se vuelve
indiferente negociar por no considerario relevante desde
la perspectivade los beneficios u otras concesiones que
se pudieran lograr.

Se percibe que de asumir el conflicto se perderia tiempo,
dinero y recursos que son escasos a cambio de algo
marginal, siendo preferible que otros lo resuelvan, y de
esta forma rehuir para no involucrarse. Esto tiene como
consecuencia disminuir los riesgos al negociar, pero
también perder oportunidades por eludir el problema, el
que con creatividad podria producirventajas para ambas
partes.

5. Estrategia de Transaccion:

Esta estrategia se caracteriza porque las partes no se
complican con la materia a negociar.
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Ambos acuerdan ceder a las pretensiones mutuas y asi
de rapido solucionan su conflicto o necesidad, dividiendo
la diferencia de beneficios y riesgos posibles. Ahora, si
bien las partes obtienen una utilidad, esta solo se
dividira y repartira sin que exista la maximizacion de los
intereses de las partes, prefiriendo que la torta no
crecieray se la repartan equitativamente.

Trabajando en equipo (Team Work) o en forma
colaborativa, y a diferencia de la transaccion, todos
pueden obtenerlo que necesitan con la maximizacion de

sus intereses.

¢Cuales son las responsabilidades de un DIRECTOR
GENERAL? https:/www.youtube.com/watch?v=-tT_v8AqwNO

Retomando parte de los conceptos mencionados en
nuestra sesion anterior, la “Planeacién” es el proceso por
el cual las administraciones establecen una serie de
metas y objetivos a partir de una serie de tacticas,
estrategias, los medios para conseguirio y el
establecimiento de una evaluacion que indique el nivel
de éxito.

Dicho esto, la accion de dirigir es una funcién basica e
importante dentro de la organizacion, por lo que algunos
expertos consideran que tanto la direccion como la
organizacion tienen el mismo significado.
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La Direccion tiene que ver con emitir instruccionesy
asegurarse de que todos los colaboradores sigan sus
instrucciones, por eso se considera a la Direcciéon como
el proceso para guiar actividades de los colaboradores

en sus funciones asignadas.

https:/www.youtube.com/watch?v=-tT_v8AqwNO
LA DIRECCION POR OBJETIVOS

2. EL DIRECTOR GENERAL Y LA PLANEACION
2.1 La correcta definicion de objetivos
2.2 Primacia de la oportunidad sobre el objetivo

2.3 El papel de la direccion general en el logro del
propoésito

2.4 La politica de la empresa como campo de estudio
2.5 Concepto de estrategia corporativa
2.6 La empresay sus estrategias

2.6.1 Relacion entre estrategia economicay valores
personales

¢Cuales fueron las principales aportaciones de Peter Drucker?

Muchos de los conceptos empresariales en la actualidad,
fueron defendidos por Peter Drucker, cuando nadie tenia
la menoridea de los mismos.

Al dia de hoy, todos hablamos de la importancia del
“aprendizaje” en las organizaciones y de las “empresas
inteligentes”.
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Entre las principales aportaciones de Peter Drucker a la
Direccion General, estan las denominadas “Direccion por
Objetivos”, (tema que se desarrolla mas adelante), es
decir, la direccion de personas considerada, como piedra
angular de Ila tarea del Director General, Ila
descentralizacion y delegaciéon de poder a los empleados, la
importancia de la ética en las empresas, la innovacion y el

poner a los clientes en el centro de lo que hace la empresa.

El padre del Management (gestion o administracion)
reivindico la importancia de las personas en las
organizaciones (diferenciandolas de otros recursos). Es
decir, “humanizé” la empresay la gestion empresarial, al
defender la importancia de Ilas personas en las
organizaciones, por su capacidad de integrarse en ellas,

de coordinarse, de juzgar y de imaginar e innovar.

Algunas de las aportaciones a la Administracion y
enfocadas a la Direccion General, de P. Drucker fueron
las siguientes:

1. “La mejor forma de predecir el futuro es crearlo.”

2.“Los planes son solamente buenas intenciones a
menos que degeneren inmediatamente en trabajo
duro.” O sea, hacerlos realidad

3. «No hay nada mas inutil que hacer eficientemente
aquello que no debe ser hecho.» Pérdida de
recursos y tiempo valioso

4.“Lo mas importante de la comunicacion es escuchar
lo que no se dice.” O sea, escuchar entre lineas
“Body Language”
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5.“Donde hay una empresa de éxito, alguien tomé
alguna vez una decision valiente.” Alguien se atrevio
a hacerlo que otros no.

6. “La mejor estructura no garantizara los resultados,
ni el rendimiento. Pero la estructura equivocada es
una garantia de fracaso.” La estructura organigrama
es importante, pero cada quién debe hacer lo que
les corresponde.

7. «Nadie deberia ser nombrado para una posicion
directiva si su vision se enfoca sobre Ilas
debilidades, en vez de sobre las fortalezas de las
personas». No enfocarse en los errores nada mas,
sino en las ventajas competitivas.

8. «La funcion de la empresa es crear clientes.»

9. «Dado que su objetivo es crear clientes, una
empresa comercial tiene dos funciones basicas, y
soOlo dos: el marketing y la innovacion. El marketing y la
innovacion producen UTILIDADES, lo demas son
costos.» Y gastos.

10. “La creatividad es el resultado de un duro y

sistematico trabajo.”

11. «La motivacion nos impulsa a comenzar y el habito nos
permite continuar.»

12. «La prueba de una innovacion no es su novedad, ni su
contenido cientifico, ni el ingenio de la idea... es su éxito en
el mercado.» La innovacion debe ser exitosa.

Una funciéon importante de un Director General, es la “Direccion
por Objetivos”:
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De acuerdo con Peter Drucker: podemos cuestionarnos
¢Qué es la Direccion por Objetivos?

Antes de comenzar a hablar de las ventajas de este
modelo de gestion, empecemos por su definicion.
La Direccion por Objetivos (DPO) es una filosofia de

gestion empresarial que sostiene que «los objetivos son
necesarios en cualquier area donde el desempeinoy los resultados
afecten de modo directo y vital a la supervivencia y a la
prosperidad de la empresa».

Este modelo de direccion esta claramente centrado en
conseguir unos objetivos marcados previamente, (0 sea la
Mision y la Vision), por eso es de vital importancia que
todo el personal de la organizacion, sea cual sea el lugar
que ocupe en el organigrama, esté totalmente informado
y concientizado de cuales son dichos objetivos, y asi
poder orientar sus tareas para lograrlos.

Orientarse hacia los objetivos bien definidos es fundamental
para el éxito del proyecto de empresa y para el desarrollo
profesional de los empleados.

Principios de la Direccion por Objetivos:

1. Superiores y colaboradores tienen que definir
conjuntamente y por consenso cuales van a ser
los objetivos concretos que se quieren conseguir. ES
importante marcar fechas para su consecucion.
Utilizar como sugerencia una Grafica de Gantt.

2.Los trabajadores, al verse involucrados vy
comprometidos con los resultados, que entre todos
han definido, realizaran sus tareas con
mayor motivacion, porque fueron involucrados y

tomados en cuenta.
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3.Hay que revisar continuamente los avances y
los logros que se van obteniendo, y ver si se esta
cumpliendo el plan de objetivos trazado. Las
desviaciones deben serinvestigadas.

4. Los objetivos cumplidos deberan ser reconocidos
y recompensados. Debe hacerse realmente en la
practica profesional.

5. Un resultado optimo sera aquel en el que se
hayan cumplido los objetivos definidos.

Vistos los principios en los que se apoya la Direccion
por Objetivos, tienen que comprenderse cuales son
las etapas basicas de este sistema de Direccion:

Primero, definicion de objetivos/metas; (Mision y Vision
Empresarial)

Segundo, ejecucion del plan para alcanzarlos

Tercero,control de los resultados que se van alcanzando.
¢Cuales son las ventajas de la Direccion por Objetivos?
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Ventajas de la Direccion por Objetivos para los trabajadores

. Al estar enterado e informado de cuales son los
resultados que se esperan del trabajador, toma
conciencia de lo que realmente debe hacerse. Es
decir, tiene claro qué es lo que tiene que hacer y por
qué lo va a hacer. Por ello, en los trabajos debe
preguntarse cuales son los objetivos a alcanzar en un
puesto determinado.

. Para alcanzar las metas establecidas puede elegirse
como actuary como alcanzarlas, porque lo importante
es llegar al objetivo; el como llegar no es importante.

. Su trabajo es medible de una manera objetiva, ya que
se basara en los logros obtenidos.

. Al participar en la definicion de objetivos junto con sus
superiores puede dar su opinion al respecto.

. Al existir una evaluacionde desempeno periédica, ese
feedback le permitira conocer su evolucion profesional

Ventajas de la Direccion por Objetivos para los directivos

. Involucra a todo el equipo en la consecucion de los
resultados. Todos son responsables de lograrios o no.

. La evaluacionde Ilos colaboradores toma un
caracter objetivo ya que se basa en la consecucionde
los objetivos y no en el trabajo realizado.

. Enlos equipos todos tienden a alcanzar el mismo nivel
de desempeno.

. Se mejora la comunicacion entre directivos y sus
colaboradores, siendo ésta mas fluida y productiva, ya

HECTOR MARIN



PLANEACION ESTRATEGICA

que es tenida en cuenta la opinion de todos respecto a
las metas que se deben alcanzar.

. Al tener datos medibles y objetivos es mas facil tomar
decisiones en cuanto a ascensos, gratificaciones, etc.

Ventajas de la Direccion por Objetivos para la Organizacion

. Si todo el mundo tiene claros los objetivos, se evita el
desperdicio de los esfuerzos individuales y de grupo y
queda claro lo que tiene que hacercada uno.

. Las responsabilidades quedan definidas y se fomenta
una mayor delegacionde tareas.

. Aumento de la motivacion y mejora del clima laboral.

. Integra a todos los miembros de la organizacion,
puesto que todos van a remar en la misma direccién,
la de los objetivos de la empresa.

. Propicia el trabajo en equipo. Algo que no es usual en
México.

Muchas organizaciones, formales e informales,
elaboran una lista de personas que consideran de Alto Potencial
(HiPo).

. Las personas incluidas en dicha lista reciben
oportunidades adicionales de formaciény desarrollo, mayor
que el resto de la nomina. Ser seleccionado
como promocionable supone ser receptor de miltiples
beneficios y, sobre todo, es un fuerte impulso para sus
carreras.

. Desde el punto de vista de la Organizacion, supone una
inversion cuantiosa, pero si se equivocan en Ila
seleccion de los candidatos, supone una inversion
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frustrada y cara. Aparte del efecto desmotivador sobre
los que legitimamente debieran de estar.

¢Estan los realmente los ejecutivos promocionables en la lista de
promocion?

Es evidente que las personas de Alto Potencial
(HiPo) han sido evaluados mas positivamente en su
eficiencia general de liderazgo por todos los grupos de
evaluadores.

¢Cuales son las “Competencias” para ser promocionable?

1° Tienen Perspectiva estratégica. Esta competencia se
destaca de forma significativa, diferenciando de forma
clara y evidente a las personas promocionables. Es la
capacidad de desarrollar estrategias ganadoras a largo
plazo. (Ver a través de la niebla)

2° Inspiran y motivan a otros hacia un alto rendimiento. Esta es
la segunda competencia en importancia, ser inspiradory
motivador de los que te rodean. (Transforman el talento
en resultados).

3° Se centran en los resultados. Los lideres promocionables
han demostrado su capacidad para obtener excelentes
resultados.

4° Colaboran y trabajan en equipo.Siempre ha sido
importante trabajar en equipo, pero en los ultimos tiempos,
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debido a la cantidad y dispersion de la informacion,
compartir, colaborary ayudar a los demas son las claves
de la sinergia que producen los equipos de trabajo.

5° Son un modelo de las normas éticas y de los valores personales
y profesionales. En el futuro tendra una gran trascendencia
e importancia ser percibido como una persona de alta
consideracion moral, que defiende y es ejemplo de los
valores corporativos, mostrando altos estandares éticos.
(Clave para llegar a los niveles superiores de Ila
Organizacion).

6° Experiencia profunda y un Programa para informar a los
empleados de como funciona el negocio y sus elementos basicos
Los futuros lideres de Alto Potencial tienen una profunda
comprension de como funciona el negocio y de los
aspectos técnicos que garantizan el éxito. Personas
externas a la Organizacion no disponen de dicha
informacion.

7° Son promotores del cambio. Para ser promocionables es
imprescindible estar dispuesto para hacer cambios.
Impulsar el cambio, en lugar de resistirse al mismo.
Cuando se nombra a un directivo para una nueva
responsabilidad; éste debe preguntarse: qué puedo
hacer, anadir de nuevo?». Para seguir haciendo Ilo
mismo, los mejores son los antiguos».

8° Se comunican de forma convincente y poderosa.Es una
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habilidad critica para los que aspiran a posiciones de
alto nivel. Deben ser conscientes de que, a mayor nivel,
su influencia en los demas es mas poderosa; sus
palabras influyen mas alla de lo previsible. Sin olvidar
que su responsabilidad también se ha multiplicado.

9° Poseen la voluntad de innovar y asumir riesgos. Tienen que
ser personas con pocas ataduras en el pasado; deben
conocer el pasado, pero estar dispuestos a tomar riesgos
controlados y animar a otros para innovar.

10° Son capaces de desarrollar a otros. Los futuros lideres
deben preocuparse por su desarrollo. Ser sensibles a la
retroalimentacion de los demas. Ello les habilita
para desarrollar el talento de los demas. Se toman el
tiempo y desean desarrollar a los que les rodean. En
otras palabras, proporcionan retroalimentacion y
asesoria a los demas (coaching).

Implicaciones para las personas.

Muchas personas que aspiran a tener puestos de
mayor responsabilidad; se preocupan por las politicas y
practicas relacionadas con la promociony ascenso en la

Organizacion.

Las razones por las que las personas quieren
destacar son muy variadas; pero si el empleado esta
interesado en su desarrollo y promocion, lo comentado
anteriormente es extremadamente util para ello.
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Por otro lado, las organizaciones y sus altos
ejecutivos encontraran en la misma una fuente de
inspiracion para preparar su lista de promocionables.

Consejo.

Conseguir el maximo desarrollo en las 10 competencias
parece un reto demasiado dificil para conseguirilo en una

vida.

No es necesario ser excepcional en las 10, pero, si se
consigue ser extraordinario en 3 de ellas, se encontrara
en una buena posicion para ser nombrado Director

General.

PLANEACION Y RECLUTAMIENTO DE RECURSOS
HUMANOS

- N
OBJETIVOS DE LA SESION:

H El lector podra identificar ventajas de integrar la planeacion de
RH con la Planeacion Estratégica.

B Podra describir los enfoques basicos de la Planeacion de RH.

B Podra explicar las ventajas y desventajas del Reclutamiento en
el interior de la organizacion.

B Podra explicar las ventajas y desventajas de recurrir al
reclutamiento externo.

B Podra describir la forma en que las actividades de reclutamiento
se integran con las iniciativas de diversidad e igualdad de
oportunidades de empleo.
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Reclutamiento a través de Organizaciones Profesionales

Existen muchas organizaciones profesionales y
sociales que ofrecen un servicio de colocacion a sus
integrantes o asociados como uno de sus beneficios. Es
posible que incluyan una lista de los integrantes que
buscan empleo en sus publicaciones.

También existe la figura de mandar representantes
de cada una de las empresas a un lugar especifico,
donde entrevistaran directamente de los solicitantes (por
ejemplo, “la feria del empleo”). Es el equivalente a un
mercado de trabajo donde los patrones hacen la oferta y
los solicitantes la demanda. Esto también es patrocinado
en ciertas ocasiones por las universidades porlo general
2 veces al ano para sus alumnos o ex-alumnos.

Sindicatos

Es comun que los Sindicatos soliciten se contrate a
algun aspirante ya sea por primera vez o bien que se le
promocione cuando exista una vacante. Los sindicatos
pueden ser una fuente importante de trabajadores de
base e inclusive para algunos puestos profesionales.

Los patrones pueden utilizar esta fuente de
reclutamiento con una buena comunicacién con su
sindicato tomando en cuenta los requisitos de
elegibilidad y disponibilidad del solicitante.
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Agencias de colocacion Head Hunters

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social puso en
marcha hace tiempo en marcha algunos programas como
Chambatel o bien ha puesto a disposicion de los
interesados ciertos teléfonos para informarles de las
posibles vacantes acordes su perfil curricular. Ademas
existen varias aplicaciones en Internet que ofrecen
posibilidades de empleo ejecutivo.

Dentro de las carreras mas solicitadas la actualidad
esta Mecatronica (Robotizacion), ingenieria en sistemas
e informatica y sus equivalentes, administracion de
empresas, abogacia, marketing, finanzas, recursos
humanos, profesionales de la salud ciencias fisicas y
tecnolagicas. Dentro de las carreras menos solicitadas
estan los estudios étnicos y culturales, parques,
recreacion, tiempo libre y educacion fisica, estudios
teolégicos y religion, filosofia, literatura. Sin embargo,
una de las especialidades solicitadas es Finanzas.

Para recién graduados los salarios mas elevados
corresponden a todo tipo ingenieria, fisica, quimica y
matematicas relacionadas con todas las carreras que
utilizan primordialmente estas ciencias y en Finanzas.
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Despachos privados de colocacion

Este tipo de agencias cobran una tarifa a través de
la personalizacion de sus servicios a sus clientes.
Empresas tales como Snelling Personnel Services,
Manpower, Kelly Servicies y Olsen Staffing Services,
OCC Mundial, Servicios de Reclutamiento Randstad,
Incorporacionde Personal MX Capital H. Global Staffing,
etc. se cuentan entre las mas grandes empresas
privadas empleo.

Por ejemplo McTemps se especializa en
proporcionar a las empresas, expertos en coOmputo asi
como ayudan a los empleados con habilidades a
encontrar puestos temporales y de plantas. La tarifa de
los servicios normalmente estragada por las empresas,
pero no resultaria extrano que cobrarande un 20% a 30%
sobre el salario anual del puesto si es que la empresa
contrata al candidato.

Agencias de colocacion de empleados eventuales

Este sector ha venido aumentando
impresionantemente no solamente en México sino
también en los Estados Unidos.

El numero de personas que trabajan como
temporales se incrementado en un 300% durante la
ultima década.

HECTOR MARIN



PLANEACION ESTRATEGICA

La razén es muy sencilla, cuando los directores no
puedan justificar la contratacion de un empleado de
tiempo completo, como para cubrir vacaciones, periodos
de alto trabajo en empresas estacionales, o para cubrir
incapacidades.

Esta practica crece porque se puede despedir a los
empleados temporales rapidamente y sin costo. De tal
manera que el costo de entrar a personas de manera
temporal es menor que si tuvieran la planta ya que no
cuentan con las prestaciones normales y se les puede
despedir sin necesidad de enfrentar demandas laborales.

Esta practica se utiliza mucho en las fabricas donde
se tienen tres turnos de ocho horas o bien en empresas
detallistas, como Liverpool, Sears, palacio de hierro en
época navidena.

Subcontratacion empleados

Este mecanismo ha adquirido mucha popularidad
desde principios de los ochentas. A diferencia de las
oficinas que ofrecen ayuda temporal y proporcionan
trabajadores para periodos determinados, las compaiiias
que los subcontratan envian trabajador de manera
permanente.

En su forma mas comun, la subcontratacion es un
proceso por un patron despide a varios empleados que
son contratados por una tercera persona, o sea la
empresa de subcontratacion, que después subcontrata
los empleados ala organizacion original.
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Es decir, se despide a los trabajadores de planta, y
se les vuelva a contratar a través de otra empresa con
menores prestaciones, menor sueldo y con condiciones
menos favorables.

La compania que subcontrata se responsabiliza por
todas las obligaciones laborales que en principio le
hubieran correspondido a la empresa original, la néomina,
la evaluacion de desempeio, la administracion de las
prestaciones y otras actividades diarias de recursos
humanos también las hace a cambio de una tarifa por
colocacion que puede ser entre 2:05 por ciento del costo
de la némina, mas alrededor del 9% al 20% de los
salarios brutos para cubrir las prestaciones.

¢Qué es el outsourcing?

Se trata de una modalidad de trabajo donde las
empresas tercerizan algunas de sus actividades a través
de la subcontratacion. Aunque pueda parecer una
definicion incompleta, lo cierto es que la actividad
principal que se desarrolla con el outsourcing es
precisamente subcontratar.

El ‘espiritu’ de la reforma recae en la prohibicion de
la subcontratacion de personal, pero permite Ila
subcontratacionde servicios especializados.

Asi quedé la reforma sobre outsourcing

La minuta aprobada en abril reforma ocho leyes: Ley
Federal del Trabajo, Ley del Seguro Social, Ley del
Infonavit, el Cédigo Fiscal de la Federacion, la Ley del
ISR, la Leydel IVA, la Ley Federalde los Trabajadores al
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Servicio del Estado, asi como la Ley Reglamentaria. Sin
embargo, la mayoria de los cambios se concentraron en
la ley laboral.

Se prohibe la subcontratacionde personal, es decir,
cuando una persona fisica o moral proporciona o pone a

disposicion trabajadores propios en beneficio de otra.

Habra sanciones mas severas para el outsourcing
ilegal: se equipara a defraudacion fiscal; se fijaron
multas de 173 mil a 4 millones de pesos, a quienes
incumplan con las nuevas disposiciones, y se prohibe la
deduccion de impuestos.

Mejoramiento de la eficacia del reclutamiento externo

Con todas las incertidumbres implicitas en el
reclutamiento externo, a veces es dificil determinar si
los esfuerzos de la organizacion para localizar talentos
prometedores son eficaces y eficientes en términos de
costos. Sin embargo, los directivos pueden hacer varias
cosas para aumentar la probabilidad de éxito. Esto es
calcular los indices de tolerancia de las fuentes de
reclutamiento, capacitar a los reclutadores
organizacionales y realizar revisiones preliminares
realistas puestos.
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indices de tolerancia

Los indices de tolerancia ayudan a definir cuales
fuentes de reclutamiento son mas eficaces para atraer
candidatos calificados el puesto. Un indice de tolerancia
es el porcentaje de solicitantes de cierta fuente que
llegara a la siguiente etapa del proceso de seleccion.

Por ejemplo, si se obtuvieron 100 candidatos de una
agencia de empleos, de los cuales 17 fueron invitados a
una entrevista, el indice de tolerancia seria del 17%.

Posteriormente se puede calcular este indice para
cada etapa puente en el proceso de seleccion, es decir
la segunda entrevista, la tercera entrevista y la oferta
final, lo cual puede dar un indice acumulado de
tolerancia.

Al compararlos indices de tolerancia de cada fuente
reclutamiento, es simple descubrir cuales producen
solicitantes calificados.

Costo del reclutamiento revision preliminar realista del
puesto

El costo de diversos procedimientos de
reclutamiento se calcula utilizando una férmula.

Por ejemplo, el Costo Promedio (CP) por fuente de
contratacion se divide el total de Contrataciones (C)
Ejemplo:
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/Costo de Publicidad 28,000 \
Honorarios de Agencias 19,000
Bonos por recomendaciones 2,300
Contrataciones gratuitas (SC) 50

KTotaI de Contrataciones 119 j

Si sustituimos valores en la formula:

Esto significa que el Costo de la Fuente por
Contratacion fue de 414.

Reclutadores.

Las personas que realizan Ila funciéon de
reclutamiento dependen principalmente del tamano de la
empresa. Las empresas grandes contratan y capacitan a
reclutadores profesionales de recursos humanos para
encontrar nuevos empleados.
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En organizaciones mas pequenas, el reclutamiento
puede estar a cargo de quien maneja de manera general
los recursos humanos, o si la organizacion no tiene un
puesto de recursos humanos, los gerentes y supervisores
pueden realizar el reclutamiento en Empresas como
Macy’s los miembros de los equipos de trabajo forman
parte de la seleccion de los nuevos integrantes del
mismo.

Es fundamental que quien realice la labor de
reclutamiento comprenda bien Ilas caracteristicas
requeridas del puesto, como lo es conocimiento,
habilidades, capacidades y experiencia. Frecuentemente
un novato de recursos humanos o un gerente encargado
el reclutamiento, inclusive antes de recibir cualquier
capacitacion debe ser capaz de comprender plenamente
el puesto requerido y entender por completo los valores y
metas de la organizacion.

Es importante recordar que los reclutadores tienen
influencia en la decision del solicitante de un puesto. A
veces puede mejorarlo atractivo de un puesto y pueden
cambiar la intencion del solicitante.

Es posible concluir que los reclutadores de personal,
sus y hasta si competentes, afectan directamente al
éxito del programa reclutamiento de una organizacion
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Reclutamiento entre las clases protegidas
Reclutamiento de mujeres

Un obstaculo que sufren las mujeres en relacioncon
el empleo es el pensamiento estereotipado que persisten
la sociedady ciertos prejuicios.

Se observa que para puestos ejecutivos tienen
barreras para ser consideradas.

Hoy en dia mas mujeres estan preparandose
seminales efectivos y programas de capacitacion para
obtener puestos de alta direccion.

Como consecuencia de estos cambios existe un
creciente numero de mujeres que se ha incorporado a la
fuerza de trabajo puestos ejecutivos.

De acuerdo con una firma de Headhunts Korn Ferry,
el 81% de las empresas que aparecen en Fortune 500,
tienen al menos una directora.

Reclutamiento de minorias

Tanto México como Estados Unidos se han caracterizado
por discriminar a la gente, por su color de piel, sus
origenes humildes, por su religion, por su aspecto, por
ser obesos, por su edad. De acuerdo con derechos
humanos, esto esta ahora prohibido, permitiendo Ila
gente poderse defender.

El desempleo entre las minorias, especialmente en
los jovenes el nivel es alto. Las oportunidades del leo
aun son muy limitadas. En lugares marginados o de alta
pobreza son reclutados por narcotrafico.
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Sin embargo, en las universidades se han creado
diversos programas de empleo para los estudiantes e
inclusive intercambio en plan de trabajo con otros paises
principalmente con los Estados Unidos y Canada.

Reclutamiento de discapacitados

Se estima que este grupo en los Estados Unidos es
de Un 14% de la poblacion econémicamente activa. Es
un error pensar que los discapacitados sufren mas
accidentes o que se agraven las limitaciones que ya
padecen. No existen instalaciones especiales para
discapacitados.

Este tipo de pensamiento debe ser eliminado, ya que
se observado que la gente de este grupo es leal,
responsable y cuidadoso.

Reclutamiento de personas de edad avanzada

Existe la tendencia contratar personal de mayor
edad debido al cambio la demografia y en las actitudes
de los patrones y empleados. Se han dado cuentade que
los trabajadores de mayor edad cuentan con experiencia
laboral comprobada, conocimientos practicos sobre el
trabajo y totalmente confiables. Son una excelente
fuente reclutamiento para puestos de tiempo completo o
parte de tiempo que de otra manera serian dificiles de
cumplir.

HECTOR MARIN



PLANEACION ESTRATEGICA

Home Shopping Network, empresa televisora por
cable, cambioé sus oficinas centrales a Miami, Florida, y
desde 1990 se credé Prime Timer para establecer un
programa que invita a las personas mayores de 55 ainos a
formar parte de su fuerza laboral, con politicas flexibles
y puestos de medio tiempo. El programa ha tenido mucho
éxito y mas de 500 personas han concluido el curso de
capacitacion de la empresa. El director de recursos
humanos comentoé que su indice de rotacion es del 30%
mas bajo que el de los demas empleados de la empresa.

Resumen

1.A medida que las organizaciones planean, los
integrantes de la alta direccion y los planificadores
estratégicos debenreconocer que las decisiones de
la planeacion estratégica afectan, y son afectadas
por, las funciones recursos humanos y éstas
repercuten en aquéllas. Por una parte la planeacion
de recursos humanos desempena un papel reactivo
para asegurar que se disponga de las cantidades y
tipos adecuados empleados, a fin de poder
instrumentar un plan de negocios. Ademas permite
identificar e iniciar proactivamente los programas
que se necesitan para desarrollar las capacidades
organizacionales sobre las cuales sera posible
edificar estrategias futuras.

2.La planeacion de recursos humanos es un proceso
sistematico que abarca aspectos tales como el
prondstico de la demanda de mano de obra,
desarrollo de analisis de oferta y el equilibrio entre
la oferta y la demanda.
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El prondstico de demanda exige el uso de métodos
cualitativos o cuantitativos para identificar Ila
cantidad y tipo de personas que se necesitan para
cubrir los objetivos de la empresa. El analisis de la
oferta supone determinar si existen empleados
suficientes a Ila organizaciéon para cubrir la
demanda, asi como para averiguar si existen
empleados Potenciales el mercado laboral. Conciliar
la oferta con la demanda exige diversas actividades,
incluyendo reclutamiento tanto interno como
externo.

Por lo general, los patrones consideran ventajoso el
uso de la promocion interna y de las transferencias
para cubrir tantas vacantes como les sea posible,
en puestos por encima de los niveles basicos. Al
poder reclutar desde el interior de la empresa se
pueden aprovechar las inversiones previas que se
hicieron en reclutamiento, seleccion y capacitacion,
ademas de permitir el desarrollo de los empleados
actuales. Ademas, las promociones internas
permiten recompensar a los empleados por su
desempeio anteriory hace saber a los otros que sus
esfuerzos no seran en vanoy que en un futuro seran
recompensados. Sin embargo a veces si es
necesario seialar a candidatos externos a fin de
prevenirideas y actitudes equivocadas.

Muchas veces cubrir los puestos por encima del
nivel base exige que los gerentes dependan de
fuentes externas. Esta fuente sirve para cubrir
también puestos con calificaciones especiales, y
adquirir nuevas ideas y tecnologia.
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Las fuentes y métodos externos utilizados en el
reclutamiento dependeran de los objetivos de
reclutamiento de la empresa, de las condiciones del
mercado laboral y de las especializaciones del
puesto que deben ser cubiertas.

5. Por ultimo, los requerimientos laborales forjan a las
empresas a realizar un esfuerzo positivo para refutar
y promover a personas de clases protegidas. Estos
esfuerzos incluyen el reclutamiento no sélo de las
personas calificadas, sino de aquellos que pueden
llegar a serlo con la capacitacion y asistencia
apropiadas.

Preguntas a ser discutidas

1. ldentifique tres elementos fundamentales del
modelo de planeacion de recursos humanos y
analice las relaciones entre ellos.

2.Distinga entre los enfoques cualitativos y
cuantitativos para pronosticar I|la necesidad
recursos humanos.

3. Cuales son las ventajas y desventajas comparativas
de cubrir vacantes con fuentes internas.

4.En que difieren las empresas que debe de las
agencias empleo tradicional.

5. Explique el funcionamiento de Ilas revisiones
preliminares realistas. Por qué considera usted que
parecen ser una técnica eficaz de reclutamiento.

6. Cuales considera usted que son los problemas
empleo que se enfrentan los integrantes de las
clases protegidas.
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Planeacionde los recursos humanos en Donna Karan
International (DKNY)

Enfrentar un reto es una cosay atacarlo de frente es
otra muy diferente. Hace algunos anos DKY de Nueva
York, mostro utilidades muy bajas. En una compahia muy
joven, de rapido crecimiento, que no siempre habia
construido su organizacion de la forma mas rentable y
eficiente. Los ejecutivos se vieron obligados a revaluar
las funciones y las relaciones de los grupos operativos
central de la empresa. El nuevo plan estratégico para un
periodo de tres anos, incluia un adelgazamiento aun
mayor, provocado por la reduccion de divisiones, que
pasarian de 13 a 6. DKY también agilizé la estructura de
los administradores de puestos altos de la empresa y
convirtio a cada una de sus seis divisiones en unidades
operativas totalmente integradas.

Christina Nichols, vicepresidente de RH explicé
como su departamento contribuye a que se concreten
todos estos cambios.

Factores que llevaron al adelgazamiento. Nos
explica que son una empresa muy joven que ha tenido un
crecimiento sumamente veloz. Cuando uno crece muy
rapido, no siempre lo hace de la manera mas rentable y
eficiente. Por ello, tomamos la decision mas dificil:
detenernos, evaluar lo que habiamos hecho y hacer los
ajustes en los temas necesarios.
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Cuales empleados fueron los mas afectados por qué. EIl
adelgazamiento fue producto de una verdadera
reestructuracion de las divisiones cuya intencion fue
incrementar la eficiencia y abatir los costos.
Establecimos alianzas estratégicas con otras empresas.
Entre ellas, la licencia del negocio de productos de
belleza otorgada por The Estee Lauder Companies Inc.,
la de prendas deportivas y de tipo vaquero DKNY
otorgada a Liz Claiborney la de DKNY infantil otorgada a
Spirit Corp. los empleados afectados fueron de todos los
niveles.

¢ Qué implicaciones tuvo para recursos humanos?

Fue extenuante el proceso de reestructuracion.
Trabajamos con nuestro nuevo director general ejecutivo
John Idol para determinar como seria la nueva
estructura, reunir toda la informacion de los empleados
que ibamos a correr, coordinar los servicios para
colocarlos en el exterior y para ayudar a los gerentes a
pasar por todo este proceso.

Este proceso de restructuracion genero secuelas y
se generaron retos nuevos. El personal esta afrontando
el choque de haber perdido sus companeros de trabajo,
el estrés de manejar mas responsabilidades y el
desconocimiento de su propia seguridad empleo.

Reestructuracion. Cuando pasamos por el proceso de
reestructuracion, eliminamos muchos puestos ya que
otorgamos licencias a concesionarios para diversos
productos.

HECTOR MARIN



PLANEACION ESTRATEGICA

Esta nueva division era realmente reciente para la
empresa. Uno debe hacerse experto en los negocios que
se concesionan, de modo que tenga capacidad para
convencer a los empleados de DKNY a que sean
transferidos para ahora trabajar con otros patrones.

Es dificil garantizar que los empleados transferidos a
una concesion conserven el mismo nivel de
compensaciones y prestaciones que tenian antes. Es un
proceso dificil porque no termina cuando los empleados
se transfieren y son ahora forman parte del entorno
laboral del concesionario.

El papel que desempeino DKNY en este proceso ya
cambioé, pues pasé de trabajar dentro del marco
existente y facilitar el proceso a defender lo que es
mejor para los empleados.

Cual ha sido una de las innovaciones mas recientes de
recursos humanos. El trabajo individual no serviria de
mucho, sin un buen trabajo de equipo. Con todos estos
cambios desde la llegada de un nuevo director general
hasta la reestructuracion, las metas del enfoque del
departamento recursos humanos han cambiado
radicalmente, para articularse con el curso que ha
tomado la compaiiia, es decir, acorde con sus planes
estratégicos. Ahora nos hemos posicionado como socios
de negocios estratégicos con las divisiones de Ila
compania. Pasamos de la creacion de politicas y
apagafuegos a ser socios de negocios en el mas
completo de los sentidos.
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Preguntas.

1. ¢En qué aspectos es diferente el proceso de
adelgazamiento y reestructuracion de DKNY al de
otras empresas?

2. ;Como afecto este adelgazamiento de la néminaa
aquéllos que si conservan sus puestos?

3.¢;Cuales fueron los mayores retos del
departamento de recursos humanos de DKNY?

CASO EN QUE SE ANALIZA LA INCURSION DE CISCO
SYSTEMEN INTERNET.

Como sabemos el Internet ha abarcado todo el
mundo. Los gerentes de recursos humanos de Cisco
Systems, con sede en San José, California, lo supieron
con mucha anticipacion, ya que la empresa esta en el
negocio de redes de computo.

Tiene un Headcount de 4,500 empleados. Desde
1993 comenzdé investigar como podria explotar la red
mundial para servir mejor a sus clientes internos y
externos.

Crearon dos paginas: una para atender a los
empleadosy otro para las personas estratégicas fuerade
la empresa.

La pagina interna ayudan empresa convertirse en
una empresa sin papel INTRANET. Ademas, les permite a
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los empleados tener acceso a informacion miiltiple,
incluyendo la difusion de los puestos disponibles.

La pagina externa brinda a los usuarios informacion
sobre la empresay oportunidades de obtenerempleo que
se ofrece. Si la empresa tiene dificultades para cubrir
una vacante, es posible que coloque unadescripcion de
puesto bajo el rubro de oportunidades de empleo.

Se cubren todos los angulos de reclutamiento, es
decir una para universitarios, con ferias empleo en
determinadas universidades. Programas de becas. Una
pagina de cultura donde se dan a conocer sus
tabuladores, prestaciones y la filosofia de relaciones
publicas.

Las listas de vacantes actualizan una vez a la
semana incluyen informacion sobre la manera de enviar
su curriculum por fax o correo electrénico.

En el proceso interno la direccion Internet ahorra
una buena cantidad de tiempo al departamento recursos
humanos: la curricula se recibe de manera automaticay
los gerentes pueden realizar busquedas por palabras
clave en lugar de leer pilas de papeles.

De acuerdo con la vicepresidenta de recursos
humanos Barbara Beck, comenta que el sistema
electrénico es un buen método de selecciéon. Buscamos a
personas que se sientan a gusto con la tecnologia. El
proceso es muy barato, es mejor que un anuncio en el
periodico y es dinamico.
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PREGUNTAS

1. ;Qué ventajas observa en el uso de Internet para
atraer a candidatos a un puesto determinado?

2. ;Qué problemas potenciales es preciso considerar?

3. ¢Un sistema electrénico podria funcionar para una

amplia variedad empresas todos los tamanos
diferentes giros?
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https://prezi.com/view/sriFAFzYGaOHQh5a6Uz8/

OBJETIVO GENERAL. Proporcionar lineamientos
generales y los pasos para poder elaborar un
presupuesto - base de la PLANEACION - sobre bases
Iégicas y ordenadas y sobre todo los compromisos que
asumen los diferentes niveles de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

4 Describir los pasos considerados en los planes de la
empresa.

4 Destacar la etapa del proceso presupuestal.

4 Enunciados las relaciones de coordinaciéon entre
departamentos para la preparaciondel presupuesto.

4 Relacionar las principales fuentes de informacién
tanto internas como externas indispensables para
poder elaborar un presupuesto desde el punto de
vista funcional, es decir ventas, produccion,
relaciones industriales.

4 Sefalar cémo los presupuestos funcionales
permiten integrar el presupuesto global y poder
proyectarlos Estados Financieros.

4 Explicar las funciones del equipo o comité de
presupuestosy de la persona que se haga cargo de
los mismos.

4 Presentar el contenido beneficios de un manual
formal del presupuesto.
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MARCO CONCEPTUAL. '

Para efectos de la planeacion financiera hay que
distinguir las finanzas publicas y las finanzas privadas:

Las Finanzas publicas se refieren a la custodia y al
manejo de los bienes econdomicos administrados
directamente por el gobierno, tal como recepcion y
distribucion de los ingresos, emision de papel moneda,
regulacion de la actividad bancaria y bursatil, entre
muchos aspectos adicionales.

Impuestos o contribuciones
Derechos y aprovechamientos.
Empreéstitos.

NEE

Ingresos Publicos

Beneficios.

Multas y sanciones.
Venta de activos.
Ingresos transitorios.

NEEE

[N

Gastos relacionados con actividad

administrativa.

Gastos Publicos

< Gastos relacionados con la produccion de
bienes y servicios del Estado.

Gastos extraordinarios.

Inversiones publicas e Infraestructura.

Los objetivos entre finanzas publicas y privadas son
totalmente diferentes, ya que las finanzas privadas o
empresariales, el objetivo es la maximizacién y
optimizacion de los recursos, o sea la obtencion de
mayores utilidades a través de la generacion de valor
agregado, mientras que el objetivo de las finanzas
publicas es administrar los recursos del Estado para
satisfacer las necesidades de administracion y servicio
social del Gobierno, sin importar la utilidad monetaria en
el manejo de los recursos.
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En ocasiones, el Estado es propietario de empresas
ajenas a los objetivos de la administracion publica, esas
empresas deberian ser administradas como
organizaciones privadas, es decir, las finanzas en este
tipo de empresas deberian ser similares a las privadas:
es decir generadoras de utilidades por medio de la
optimizacion de los recursos disponibles. En la practica
mexicana, el objetivo de las empresas con participacion
estatal no es abiertamente econdomico; su objetivo
primordial no es la generacion de utilidades monetarias,
sino que aparentemente tienen objetivos sociales mas
que economicos, a la luz de los resultados monetarios y
de las fallas administrativas porla gran mayoria de estas
empresas.

El concepto de las finanzas publicas nos lleva a
pensar que las utilidades no son necesarias,dado que lo
que aquéllas buscan es proveerlos recursos suficientes
para satisfacer los objetivos sociales del Estado; sin
embargo, la Hacienda Publica esta sujeta a la misma
problematica que sufren las empresas privadas respecto
alcanzar y aplicar los recursos, siendo éstos, finitos,
escasosy caros, por lo que es indispensable manejarlos
productivamente o0, conseguir recursos baratos y
aplicarlos en actividades productivas.
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El Estado no puede pensar sélo en términos de
productividad de sus recursos monetarios, pero por el
simple hecho de evitar el derroche de y el error en su
aplicacion, se optimizan los escasos recursos
monetarios, a través de la estructuracion y aplicaciénde
los presupuestos gubernamentales de ingresos y
egresos, acorde con la capacidad econémica del Estado,
con la realidad econémica nacional y con las verdaderas
necesidades sociales de la poblacion.

La funcion financieray el responsable de las finanzas.

Para conocer cual es la importancia de un ejecutivo
financiero en la administracion econémica de una
empresa, es hecesario analizar cuales son las funciones
del ejecutivo de finanzas en las empresas.

El concepto moderno ejecutivo de finanzas abarca
practicamente el ciento por ciento de todas las areas de
la empresa, en las que participa operando, planeando,
decidiendo. Todos los ejecutivos de la organizacion, y
funge como uno de los principales asesores de la
direccion General. Si quisiéramos dar una definicion de
un Director de Finanzas, seria:
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“El director de finanzas es el principalresponsable de la
administracion de los recursos financieros de Ia
empresa, y por lo tanto, miembro del grupo de Ila
direccion General de la misma. Como tal participa en la
definicion de objetivos y politicas generales de Ila
empresa, a fin de lograr que la asignacion de los
recursos sea a aquellos proyectos o segmentos de la
misma (productos-mercados) que ofrezca la mejor
mezcla de rendimiento y liquidez, promoviendo el uso
eficiente de estos recursos para mantener su
productividad. Tiene a su cargo la responsabilidad de
todo lo relacionado con Ila planeacion y analisis
financiero, Tesoreria, Contraloria, auditoria interna,
tecnologia de informaciéon, y coordinacion de la
PLANEACION ESTRATEGICA.”

B Planeacion estratégica.

B Planeaciony analisis financiero.

Funciones del Director
de Finanzas

B Administracionfinanciera

< M Tesoreria.

B Contraloria.

B Administracionderiesgos.

M Informéaticay sistemas.

B Administracion del capital
humano.

B Auditoria.
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PLANEACION ESTRATEGICA

El director de finanzas como miembro de la alta
direccion, participa destacadamente en los procesos de
planeacion de la organizacion. Su responsabilidad es
preservarla salud financiera de la institucion y hacer que
prevalezcan los criterios financieros sanos en la
administracion, que permitan crear valor y asegurar la
permanencia de la empresa en el medio.

La planeacion estratégica consiste, esencialmente
en anticipar el futuro para tomar el presente las
decisiones que permitan alcanzarlo con mayor eficiencia;
define el rumbo y anticipa los impactos de los cambios
que pueda presentar el entorno, generando opciones
para el mejor aprovechamiento de las oportunidades y
minimizacion de los riesgos.

Por lo tanto, el director de finanzas esta involucrado
en:

e Definir la Mision: describe Ila actividad
fundamental y permanente de la organizacion.

o Desarrolla la Vision: senala las actividades a
ejecutaren un horizonte a largo plazo.

e Define los objetivos: propoésitos fundamentales
medibles que seran alcanzados.

e Establece politicas: criterios de actuacion para
alcanzar los objetivos.

o Define Estrategias y Tacticas: formas a seguir
para alcanzarlos objetivos.
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e Identifica metas: a mediano y largo plazo,
medibles y alcanzables para lograr Ilos
objetivos.

Sus funciones dentro del ambito de la planeacioén
estratégica son:

\/
%

X3

*

X3

*

\/
0‘0

/
0’0

X/
0‘0

Analisis y evaluacion del entorno. Entender las
condiciones y cambios del entorno y medir la
capacidad de competencia.

Formulacion de premisas para la planeacion.
Seleccion de las premisas del entorno mas
relevantes y definicion de las bases de utilizacion.
Presupuestacion de largo plazo. Traduccion de los
objetivos corporativos en acciones y planes
concretos que abarquen todas las areas de Ia
organizacion.

El analisis de alternativas y sensibilidades. Analisis
de sensibilidad de la organizacion ante distintos
escenarios basados en las premisas seleccionadas.
Evaluacionfinanciera de los proyectos de inversion.
Definir la mejor forma de utilizar los escasos
recursos con la opcion que mas valor agregado
genere.

Asignacion de recursos. Decidir, bajo esquemas de
prioridades en proyectos, la asignacionde recursos
al portafolio seleccionado.

Presupuestacion de inversiones a largo plazo.
Proyectar las inversiones en el tiempo para
incorporar los proyectos prioritarios que mejor
cumplan con los objetivos.
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Programas de mejoramiento de productividad y
eficiencia. Tomar el liderazgo en los procesos de
toma de decisiones de alto nivel, tendientes a hacer
mas eficiente la organizacion.

Reingenieria de procesos y actividades. Identificar
los procesos y actividades ineficientes y sin valor
agregado, para replantear las con el objetivo de
reducir costos y gastos o bien hacerlos productivos.

* Reestructuraciones operativas. Buscar los

beneficios sinergéticos de los mercados y productos
globales.

Outsourcing y servicios compartidos. ldentificacion
de oportunidades de descentralizacion operativa
para reducir tiempos, controles y costos.

Medicion del posicionamiento de la empresa
Benchmarking. Medir la capacidad real de Ia
empresa para operar a niveles de excelencia
internacional.

Asociaciones y alianzas estratégicas. Combinar
recursos y habilidades para lograr mayores ventajas
competitivas.

Fusiones, Adquisiciones y Escisiones. Buscar
ventajas competitivas y financieras a través de la
asociacion-disociacion de empresas.

¥ Participacion en las politicas de productos y

precios. Participar en la definicion e
instrumentacion de estrategias de negocio.
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PLANEACION Y ANALISIS FINANCIERO.

El Director de Finanzas determina cuales seran los
recursos necesarios para emprender y desarrollar
eficientemente las actividades de Ia empresa,
conjuntamente con la definicion de las fuentes de
financiamiento de los proyectos, para allegarse
oportuna, suficiente y econéomicamente los recursos que
los puedan llevar a cabo, siendo ésta una de sus
principales funciones. Esta actividad esta encaminada al
analisis de acciones que generen valor agregado y la
capacidad de generacion de flujo de efectivo libres
dentro de la organizacion.

Las principales funciones de esta area son:

 Presupuestacion a corto plazo. Expresarfinanciera,

flexible y dinamicamente los planes para cada

periodo de operacion, a la vez de establecer los
presupuestos como instrumentos de control
operativo.

Planeacion de la estructura financiera. Optimizar la

estructura del capital de la empresa para generar

valor superior al costo del capital propio, en favor de
los accionistas.

s Creacion de valor para los accionistas: politica de
reinversion y dividendos. Incrementar el patrimonio
neto de los accionistas en términos reales, sin
descuidar la generacion de valor para los
empleados, acreedores, proveedores y la sociedad
en general.

X3

*
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Evaluacion del desempeno. Calificar los niveles de
desempeno de todas las areas de la empresa, de sus
productos y servicios, comparandolos con
parametros internos y externos.

El analisis de los Estados Financieros. Informar con
profundidad sobre la gestion de la administracion, el
grado de eficiencia financiera y la calidad de la
situacion financiera de la empresa.

s Analisis de rentabilidad por areas de

RY

responsabilidad. Medir el resultado de la Delegacion
de autoridad en responsabilidades dentro de cada
area de la organizacion.

% Analisis de la rentabilidad por producto y del cliente.

Medir el resultado del valor agregado por cada
producto y cliente con el objetivo de tener
condiciones competitivas eficientes.

+ Analisis de Ila generacion del valor agregado.

Incrementar la eficiencia y competitividad de la
organizacion y medir los resultados de Ilas
operaciones, decisionesy cambios numéricos de la
gestion directiva.

Modelos financieros. Creacion modelos de
simulacion que contemplen la variacion de los
diferentes escenarios en los que se desempena la
empresa.
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ADMINISTRACION FINANCIERA Y TESORERIA.

Esta funcion se centra en la transformacion que
experimentan los recursos de la empresa a través del
desarrollo del ciclo financiero, para evitar todo derroche
en su utilizaciéon, particularmente los recursos que
componen el capital de trabajo. Dada la escasez y
elevado costo de los recursos, esta actividad es critica
dentro la organizacion.

Las principales acciones dentro de la Direccion de
Finanzas son:

s Obtencion de financiamientos. Procurar los fondos
para el desarrollo de las actividades de la empresa,
utilizando fuentes nacionales internacionales.

 Relacion con instituciones financieras. Conocer
profunda y profesionalmente a las instituciones de
crédito del Congreso obtengan y hacia donde se
canalicen recursos.

+ Relaciones con accionistas e inversionistas.
Mantenerunarelacion adecuadacon los accionistas
e inversionistas y proporcionar informacion
transparente y oportuna sobre los eventos y
actividades de la organizacion.

s Utilizacion y manejo de las operaciones en el
mercado de dinero y capitales. Aprovechamiento
adecuado de los distintos instrumentos de
financiamiento e inversion disponibles en el
mercado de valores.

s Administracion de las disponibilidades. Procurar y
mantener la liquidez con eficiencia responsabilidad.
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s Administracion de crédito y cobranza. Operar con
responsabilidad y eficiencia los activos crediticios
de la organizacion.

s Administracion de los fondos de jubilacion. Crear
una cultura de ahorro y prevision y administrar la
eficientemente.

s Administracion los fondos de inversion con fines
especificos. Anticipar necesidades de recursos para
propositos determinados y pre definidos.

+ Reestructuracion financiera. Anticipar situaciones
criticas y evitar situaciones de falta de liquidez,
para reconformar la estructura de los pasivos.

CONTRALORIA.

Es la creacion de procesos integrados de control
utilizando los sistemas contables como pollo la
estrategia global de la organizacion. Los sistemas de
informacion contable deben de estar disehados para
proporcionar la informacion necesaria sobre Ilos
productos, mercados, produccion y la operacion general
de la empresa, para con ellos establecer la supervision
de las responsabilidades administrativas.

Las principales funciones del Contralor, son:

% Generacion de informacion financiera. Elaborar
informacion contable financiera que muestre los
resultados durante la operacion.
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Sistemas y politicas contables. Establecer sistemas
de registro con esfuerzos planeados y coordinados,
para generar informacion financiera que permita la
toma de decisiones de calidad.

Consolidacion de estados financieros Aqui se
conjunta la informacion financiera con las diversas
ramas, filiales y areas del negocio, a través de la
unificacion de sistemas y politicas contables
coordinadas.

Sistemas de control de costos. Proporcionar
informacion sobre los costos y su control.

Cadena integrada de suministros. Gestion eficiente
de los inventarios para minimizar sus costos y
montos de inversion.

Control de precios de transferencia. Adecuada
administracion de los precios de transferencia entre
las diversas unidades de negocio.

Control financiero de proyectos de inversion.
Anticipar las necesidades de financiamiento de
acuerdo con el calendario de requerimientos de los
proyectos aprobados.

Aseguramiento del control interno. Establecer los
lineamientos, implantar los sistemas de control
interno y supervisar su cumplimiento para
salvaguardary vigilar los activos de la empresa.
Planeacion y estrategias Fiscales. Establecimiento
de las estrategias fiscales para ejercer un manejo
eficiente de las obligaciones fiscales y aprovechar
las posibles ventajas de incentivos en este campo.
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< Cumplimiento de Ias obligaciones fiscales.
Establecer y administrar Ilas politicas vy
procedimientos en materia de obligaciones fiscales
impuestos para su cabal y oportuno cumplimiento.

ADMINISTRACION DE RIESGOS.

Establecer los lineamientos para la administracion de
los riesgos de la empresa, la industria y del entorno, asi
como involucrar a toda la organizacion en su manejo,
éste ha de aprovechar las oportunidades en esta
materia.

+ Analisis de riesgos y oportunidades. Hacer un
adecuado analisis de los riesgos que puedan afectar
al negocio, incorporando el analisis correspondiente
a la globalizacion, volatilidad econdémica,
inestabilidad de las monedas y diversos factores
economicos, financieros y de la rama del negociode
que se trate.

s Administracion de seguros. Desarrollar técnicas
para cuantificar los riesgos asegurables vy
estrategias para su cobertura.

< Administracion de riesgos operativos y financieros.
Analisis, seleccion y contratacion de coberturas que
reduzcan el riesgo financiero y operativo de la
empresa.
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TECNOLOGIA DE LA INFORMACION.

Introducir procesos y sistemas computarizados para la
generacion informacion financiera y contable, asi como
las aplicaciones de planeacion y control de todas las
operaciones de la empresa, desde plataformas eficientes
y faciles de operar.

% Sistemas de informaciéon gerencial. Analizar el
corazon del negocio para interpretar cuales son las
necesidades para la toma de decisionesy definir las
herramientas de hardware y software requeridas
para satisfacerlas.

+ Analisis de sistemas financieros. Definir los

requerimientos para el analisis, sintesis,

prondsticos y construccionde modelos financieros,
que satisfagan sus necesidades presentes y futuras

y asi traducirlos en sistemas de informacion.

Evaluacion y seleccion de soluciones de software.

Analisis y evaluacion de los sistemas de

procesamiento en paquete que satisfagan en mayor

medida las necesidades de informaciéon de Ila
empresa. Solo en casos especificos se justifica
desarrollo particular de sistemas.

+ Actualizacion tecnoldgica de equipos y facilidades.
Realizar o avalar los estudios tendientes a la
renovaciony actualizacionde equipos y sistemas de

X3

%

computo, informaciéon, telecomunicaciones y
comercio electréonico. Implantacion y control
operativo.
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s Convertir el sistema planeado a un sistema en
operacion,incluyendo el plan detallado de sistemas,
programacion e instalacion de los equipos, sistemas
y paquetes adquiridos o desarrollados.

ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO.

s Administracion del personal del area financiera. El
personal es un factor clave en la generacion del
crecimiento de las organizaciones modernas, éstas
entienden el factor humano es el elemento clave
que los hace diferentes. Retener al personal con
talento es el mayor de los retos y la inversion en él,
requiere involucra muchas opciones.

 Valuacion de programas de prestaciones e

incentivos. Ademas de administracion de personal,

el ejecutivo de finanzas tiene que servir de apoyo a

las decisiones relacionadas con el factor humano,

en relacion con los programas de prestaciones,
incentivos y beneficios en general.

Planes de ahorro e inversion. Participar en diseino e

implantacién de los planes que fortalezcan Ila

cultura del ahorro en beneficio del personal y de su
familia.

X3
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AUDITORIA.

La nueva economia también se enfoco a los objetivos
de la auditoria externa, de tal forma que ahora se dedica
evitar errores mas que detectarlos. El mayor riesgo de

los negocios, endonde la velocidad de las transacciones
puede afectar negativamente su valor, as indispensable

prevenirlos posibles errores antes de cometerlos.

+ Auditoria interna. Buscar soluciones que aseguren

L)

>

una ventaja competitiva y posicionamiento
estratégico, para responder rapidamente a las
necesidades del negocio.

Perfil del auditor interno. Formacion de equipos
multidisciplinarios que permitan distintos enfoques
en el proceso de auditoria. Contar con habilidades
tecnoldgicas y tener experiencia operativa se hace
indispensable en los participantes de los equipos de
auditoria interna.

Enfoque de auditoria interna. El auditor interno debe
orientar su trabajo de forma planeada e identificar
los riesgos del negocio, ya sea que vengan por
amenazas externas, internas, operativas o
estratégicas.

Mejores practicas de auditoria interna. Tener los
programas de auditoria interna un enfoque de valor
agregado, definicion del riesgo, estrategias de
comunicacion, equipos multidisciplinarios y
procesos de mejora continua.

Nuevas tecnologias de soporte de la auditoria
interna. Incrementar la efectividad y eficiencia del
proceso para mejorar la satisfaccion del cliente,
mediante la utilizacion de la tecnologia.
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Como pudimos observar, importancia del director de
finanzas en la empresa es relevante, dada la diversidad
de funciones que abarca casila totalidad de las areas de
la empresa, sobre todo en lo concerniente a la
planeacion, salvaguarda del patrimonio, administraciony
control de todas las operaciones de la organizacion. Este
funcionario es la piedra angular en la administracion,
operacion, estrategia y crecimiento de la empresa, por
conocer, participar, decidir y aconsejar en todo lo
relacionado con la vida presente y futura de Ila
organizacion.

Es frecuente encontrar empresarios que creen que
pueden lograr el éxito de sus empresas sin ninguna
necesidad de apoyarse en los presupuestos. Sin
embargo, de una manera u otra, de manera consciente o
inconsciente, aun aquellos que dicen que no utilizan
presupuestos, que los utilizan, ya que consultan sus
elementos esenciales, aunque la estructura de Ila
empresa no haya una persona encargada del trabajo
presupuestal. Para de esta manera, la actividades tales
como la de estimar el costo de la nomina, la facturacion,
los pasivos, el flujo de caja, se llevan a cabo
implicitamente en la inactividad presupuestal.
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Lineamientos generales para la elaboracion de una
planeacion:

4 Crear conciencia en todos los integrantes de la
organizacion sobre la conveniencia de elaborar
presupuestos, tomando en consideracion su
naturaleza flexible y también sus limitaciones.

4 De acuerdo con las caracteristicas de cada
empresa, por su tipo de actividad, su crédito
comercial o prestigio mercantil, su imagen ante los
canales de distribucion previstos y sus coeficientes
de eficiencia y productividad, definitivamente
condicionaran las metas presupuestales.

4 El entorno econémico, social, tecnolégico vy
competitivo tanto nacional como internacional, es
indispensable la consulta de los presupuestos, ya
que incide en la formulacion de los planes,
programas, proyectosy objetivos que constituyen la
base del Bussiness Plan que es un presupuesto a
largo plazo (Planeacion Estratégica).

4 Es necesario indicar la responsabilidad de los
encargados de los presupuestos, elaborarformatos,
y definir criterios muy claros sobre la recepcion y
suministro de informacion. Definir las etapas de
desarrolloy el tiempo de cada una.
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LABOR DE CONCIENTIZACION '

Esta labor se debe realizar tanto con la gente de nivel
operativo,como todas las personas que estan en el area
administrativa.

Cuando se dice nivel operativo, el concientizar a la gente
es crucial, pues en este nivel recae la ejecucion de los
planes de la direccién, tanto en la fabricacion como la
comercializacion de los productos.

Si hablamos del nivel administrativo, de todos los
gerentes deben tener claridad de las ventajas en la
adopcion de un sistema presupuestal, para definir el
horizonte comercial y financiero de la empresa, ademas
de facilitar el control y responder a las condiciones
cambiantes del medio empresarial.

En la fase de concientizacion es muy importante tener
presente los siguientes conceptos:

4 Los objetivos trazados por la Direccién siempre
deben ser cuantificables y alcanzables. Si se hace
esto, estan previniendo conflictos en la empresa en
la ejecucion de los presupuestos.

4 Las personas que intervienen los presupuestos
deben proponer un conjunto de alternativas,
estudiarlas, y seleccionar las mas favorables y
poder evaluar sus efectos sobre el valor de Ia
empresa en el mercadoy el grado de aceptacionpor
parte de quienes llevaran a cabo dichos planes.
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4 Los planes nunca deben exceder a la capacidad
productiva, comercial y financiera de la empresa y
tampoco deben ir mas alla de las habilidades de las
personas que nos va a desarrollar.

4 La planeacion y los presupuestos no deben ni
pueden ser inflexibles, dice camisa de fuerza que
ahoguen la iniciativa de sus ejecutores. Del mismo
modo, tampoco pueden presentar margenes de
maniobra o margenes de error efectivos que
propicien la ambigliiedad y la subjetividad.

4 Los planes deben generar el compromiso de las
personas designadas y ejecutoras, asi como
favorecer la participacion activa en su elaboracion
de todas aquellas personas que integran la empresa.
Quizas esta manera, solo asi sera posible utilizar de
manera optima los recursos humanos disponibles y
poder evitar la competencia entre quienes formulan
los planes y quienes lo ejecutan.

DETERMINACIONDE LAS CARACTERISTICAS EMPRESARIALES.

El diagnostico interno es un factor fundamental de
planeacion, el cual debe ser expresado monetariamente
a través del presupuesto. Es por ello que es necesario
tener en cuenta las variables que se van a analizar a
continuacion, que si se toman en cuenta, le van a
garantizar que los presupuestos que usted prepare
tengan dimensiones cuantitativas y adicionalmente
monetarias. VARIABLES a considerar siempre en los
presupuesto:
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4 Situacion Financiera. El balance general, respecto al
endeudamiento o pasivo, la liquidez, la valorizacion
de las propiedades y los indices de rentabilidad,
repercuten sobre las posibilidades de captar
capitales, conseguir créditos o gestionar Ila
concesion de plazos por parte de los proveedores de
bienes y servicios. La imagen consolidada ante las
entidades financieras, los accionistas y
proveedores, contribuye a la obtencion de fondos
para la capitalizacion, que sumados ala generacioén
interna de recursos financieros, condicionan las
decisiones a tomar en areas tales como Ila
investigaciony desarrollo y proyectos y estudios de
oportunidades de crecimiento. La situacion
financiera permite determinar las posibilidades
reales de progreso y establecer estrategias
competitivas que sera la base del crecimiento de las
operaciones o en el peor de los casos la simple
supervivencia.

4 Eficienciay Productividad. La eficiencia comprende
todas las acciones puestas en practica para
minimizar el tiempo invertido entre la adquisicion de
insumos y la comercializacion de productos. Por su
parte, la productividad se expresa como Ila
produccion por hora-hombre o distribucion funcional
de la planta y la destreza de la mano de obra o en su
caso, hora-maquina. Estos resultados dependeran
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de los elementos tales como el avance tecnolégico
de la empresa, la distribucion funcionalde la planta
y la destreza de la mano de obra. Los indices de
eficiencia estan estrechamente relacionados con el
sistema de logistica, es decir inventarios y
transporte, la naturaleza de los procedimientos
administrativos y los coeficientes de productividad,
que tiene influencia notable sobre los costos y por
lo tanto sobre la fijacion de los precios de venta. Por
lo tanto, estas variables influyen en Ilos
presupuestos de las empresas y siempre deberan
ser tomados en cuenta.

4 Actualizaciéon tecnolégica. La influencia del
desarrollo tecnolégico sobre los costos, Ila
intensidad de los reprocesos y la calidad de los
productos, aceptan sin duda a los presupuestos
comerciales, estan sujetos a la competitividad de
precios y calidad.

4 Politicas gerenciales. En el financiamiento, ya sea
para la operacion en capital de trabajo o para la
expansion de actividades, sin lugar a dudas siempre
se basa en el presupuesto, dada la influencia de los
diversos canales de financiamiento sobre Ia
amortizacion de capitales, el reconocimiento de
dividendos y la cancelacion de los intereses. De la
misma forma, la politica del manejo de inventarios,
se reflejara en los presupuestos de compras y de
produccion y las politicas de sueldos y salarios asi

HECTOR MARIN



PLANEACION ESTRATEGICA

como politicas de crédito y cobranzas se expresaran
presupuestalmente en los valores de la némina, en
la comercializacion o marketing y el flujo de caja.

EVALUACION DEL ENTORNO DE LA EMPRESA. '

Ninguna compahia puede abstraerse del medio en que se
desenvuelve. Las caracteristicas del entorno se deben
tener en cuenta en los planes y los presupuestos. Entre
estas caracteristicas del entorno estan:

4 El desempeio de los competidores tanto nacionales
como extranjeros;

4 Las practicas comerciales impuestas por los
canales de abastecimiento;

4 Las condiciones crediticias instauradas por las
instituciones financieras;

4 El comportamiento de la inflaciéon y la devaluacién,

4 Las tasas de interés, y las politicas establecidas por
el gobierno en materia de impuestos;

4 Los salarios minimos,

4 El seguro socialy por supuesto

4 El comercio exterior o internacional.

En materia mercantil, las expectativas se centran en el
estudio de la competencia. Como se puede observar, el
entonces cuando cobra especial importancia Ila
evaluacionde los parametros tales como:

4 La imagen de la marca,
4 Los gustos y las preferencias de los consumidores;
4 las habilidades de la fuerza de ventas;
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4 la calidad y precios;
4 el prestigio de la empresa nacional e internacionaly
4 las tendencias de participacion en el mercado donde

actua la empresa.

GERENCIA: PREVE,
PLANEA, ORGANIZA,
INTEGRA, DIRIGE Y
CONTROLA

DIAG. INTERNO:
VENTAS, PRODUCCION,
COMPRAS, RH,
FINANZAS,
INVERSIONES

DIAG. EXTERNO:
OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS: Politico -
fiscal — tecnologico —
Demografico -CUltural

En la grafica anterior se estan incorporando 2 clases de

variables que afectan el comportamientode la empresa:

1. Las variables que dependen de la administracion,

llamadas variables controlables.

2. Las variables que no dependen de la administracion,

llamadas no controlables. A estas variables
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particularmente se les debe prestar especial atencion,
ya que representan graves riesgos para la empresa.

VARIABLES CONTROLABLES VARIABLESNO CONTROLABLES

Objetivos Gustos del consumidor
Estrategias competitivas Disposiciones gubernamentales
Politicas gerenciales Inflaciony devaluacion
Proyectos de inversion Tasas de interés

Calidad del producto Estabilidad politica

C les de distribucio 1 spita del id

Campainas promocionales Acciones de la competencia.

Sistemade produccion Tendencias demograficas

ORGANIZACION DEL TRABAJO PRESUPUESTAL. '

En la organizacion del trabajo presupuestal, se deben definir las
actividades que se asignan a cada uno de los participantes en la
elaboracion del presupuesto y establecer normas referentes al
flujo de informacion, la secuencia seguir, y la coordinacioéon, para
garantizar su elaboracion en tiempo y forma de asegurar la

intervencion de todos los niveles de la empresa en la labor del
presupuesto. Esta organizacion del trabajo depende del tamano
de operaciones de Ila empresa, como se establece a
continuacion:
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EMPRESAS MIPYMES’s Y EMPRESAS MEDIANAS. '

Cuando las operaciones empresariales no son complejas y son
de un tamano reducido, del trabajo presupuestal de
responsabilidad del departamento de contabilidad, en cuyo caso
la jefatura asume las siguientes funciones:

1. Sostenerreuniones con la direccion generaly con los jefes

de cada departamento, con el fin de conocersus puntos de
vista respecto al sistema y politica de la empresa.

2. Revisar el sistema de contabilidad de costos, fijar criterios
de los diferentes departamentos y diseinar meétodos
informaticos aplicables en cada una de las fases de
preparacion y control del presupuesto.

3. Difundir las técnicas de elaboracion del presupuesto en los
primeros operativo y administrativo y capacitar en la
elaboracion de las células presupuestarias.

4. Ademas el presupuesto con las estimaciones elaboradas
por areas y que son reflejadas en Ilas células
presupuestales.

5. Preparar informes a la direccion sobre las tendencias de
ventas y costos, los niveles de inventarios, la situacion de
Tesoreriay un analisis a detalle de los estados financieros.

6. Presentar informes periédicos que permitan comparar los
resultados presupuestados con lo real es, (£t10%) analizar y
explicar las variaciones y sus causas y sugerir las medidas
correctivas pertinentes.

EN EMPRESAS GRANDES. ’
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Si la estructura de la empresa es compleja, maneja operaciones
comerciales de grandes proporciones nacionales e
internacionales, y de capacidad econémica, lo correcto es

integrar un Comité de presupuestos que asuma las siguientes
funciones:

1. Recibir los presupuestos parciales de cada departamento
presentados por el director del presupuesto, analizarlos y
plantear las observaciones necesarias.

2. Aprobar el presupuesto general de la empresa.

3. Aprobar los cambios del presupuesto general, una vez que
se inicien las operaciones que los generaron.

4. Recibir y estudiar los informes sobre los presupuestos
previstos y su ejecucion. En estas empresas, el liderazgo
recae en un director de presupuestos y sus
responsabilidades son:

a.Preparar el manual de presupuestos, con instrucciones
claras de como se elaboran los mismos.

b. Reune la informaciéon de las diferentes gerencias,
divisiones o0 departamentos, organizar dicha
informacion, analizarla y someterla a la consideracion
del Comité.

c.Informar oportunamente a cada nivel de Ia
organizacion sobre los cambios aprobados por el
Comité.

d.Conseguir la informacion financiera sobre el analisis
del comportamiento presupuestal en todos sus
campos.
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e.Recibir los datos estimados de las jefaturas y
gerencias y transcribirlos a los niveles
organizacionales, cuyos presupuestos dependen de
ellos.

f. Recibir presupuestos funcionales, y con base en
informacion financiera actual, preparar los estados
financieros basados en los pronésticos de Ilas
gerencias, divisiones o departamentos.

g.Preparar los analisis especiales de ejecucion
presupuestal que necesita la gerencia general, el
Comité o las jefaturas funcionales.

ETAPAS DE LA PREPARACION DEL PRESUPUESTO. '

Ya sea que una empresa tenga implantado un sistema de
presupuestos como herramienta de planeacion y control, o que
se trate de implementar, en ambos casos se deben considerar
las etapas siguientes en su preparacion:

1. Preiniciacion.

2. Elaboracion del presupuesto.

3. Ejecucion.

4. Control.

5. Evaluacion.

PRIMERA ETAPA: PREINICIACION. ’

Para las etapas anteriores se sugiere elaborar una grafica de
GANTT en donde en cada renglon se establecen los 5 puntos
listados. Se abriran al menos 9 columnas, como sigue: Junta
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directiva, Gerencia general, Comité de planeaciéon, Funcion de
compras, Funcion de produccion, Funcion de ventas, Funcion de
recursos humanos, Funcionde Tesoreria, Presupuestos.
Este Diagnoéstico contribuye a sentarlas bases de la planeacion,
tanto estratégica es decir a largo plazo, como tactica es decir a
corto plazo, de tal manera que exista objetividad a tomar
decisiones en los siguientes campos:
4 Seleccion de las estrategias competitivas: liderazgo en
costos y/o diferenciacion.
4 Seleccion de opciones de crecimiento: intensivo, integrado
o diversificado.

La seleccion de las estrategias competitivas o de las opciones
de crecimiento, van acorde con la naturaleza de los objetivos
generales y especificos que son establecidos por la direccion
General de la empresa.

A continuacion se incluyen algunos ejemplos de 2 clases de
objetivos

Objetivos Generales.

4 Colocar productos en los canales de comercializacion
previstos que poseen calidades competitivas y precios
apropiados para el consumidor y que tengan margenes de
utilidad atractivos.

4 Incrementar la cobertura geografica de los mercados,
mediante el aumento de las zonas de distribucion de los
productos.
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4 Consolidarla participacién en el mercado con productos de
calidad, campanas promocionales agresivas y una fuerzade
ventas perfectamente bien capacitada.

4 Proporcionar al accionista una tasa de rendimiento interna
atractiva, mediante Ila integracion de Ilos factores:
valorizacion de la empresay dividendos a repartir entre los
socios.

4 Establecer mecanismos que permitan la construccion de
una empresa dinamica, con empuje y creciente en todas
sus operaciones comerciales.

4 Crear y mantener un clima organizacional que conjugue las
metas empresariales y los objetivos de quienes trabajan en
la empresa.

Objetivos Especificos.

4 Alcanzar un crecimiento de “X” % en el volumen anual de
ventas, expresado en “y”% por variacion de precios y un
“Z"% por captacion de nuevos mercados.

4 Obtener un rendimiento sobre la inversiéon promedio anual
de “X”% antes de impuesto sobre la renta.

4 Lograr un grado de integracion nacional del X% en la
fabricacion del producto y mediante la creacion de una
empresa que atendera el suministro de los insumos 21 y Z2.

4 Financiarlas operaciones normales de la empresa, es decir
el capital de trabajo, con los fondos monetarios generados
por el giro interno del negocio (ventas al contado,
recuperacion oportuna de la cartera, rotacion adecuada de
inventarios, rendimiento apropiado de Ilas inversiones
temporales en Tesoreria).
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Una vez que estén ya definidos los objetivos especificos, se
asignan los recursos - especialmente cuando surge la necesidad
de emprender proyectos de inversion (desarrollo de nuevos
productos, ampliacion de la capacidad instalada, absorciones
empresariales, sustitucion de bienes tecnolagicos,
sistematizacion, etc.) -, y se establecen las estrategias y
politicas que van a contribuir al logro de los objetivos
propuestos.

Por ejemplo:

4 Cuando el objetivo es incrementar las ventas, es necesario
considerar las ventajas, desventajas y las posibilidades de
opciones como son la concesion de mayores plazos, caso
practico otorgamiento de mayores descuentos caso
practico, la creacion de mercados, el mejoramiento de los
productos, la reduccion del tiempo de envio a los clientes o
bien el envio de los proveedores a la empresa y el refuerzo
financiero de la publicidad.

4 Cuando el objetivo de adquisicion de activos, es
indispensable determinar el financiamiento de compra
(fondos provenientes de los accionistas o de los
organismos crediticios), sin descartar la viabilidad del
arrendamiento o /easing.

4 Cuando el objetivo radica en minimizar los costos de
almacenamiento de los inventarios, se debe estudiar el
impacto de esta medida sobre los costos de colocaciéon de
los pedidos que tienden a crecer cuando el interés de
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reducir los volumenes inventarios almacenados se

confronta con mayores pedidos.
Los objetivos, estrategias y politicas propuestas por la direccion
de la empresa y su comité asesor se dan a conocer al personal
administrativo y operativo. Las jefaturas, una vez enterada,
elaboran sus propios planes. Debido a que los diversos niveles
organizacionales hacen parte de un engranaje, es indispensable
que los planes que articulen entre las diferentes areas del
mismo departamento y entre los diferentes departamentos a su
vez. Posteriormente, una version depurada de todos los planes
se somete a la aprobacion de la direccion.

SEGUNDA ETAPA: Elaboraciondel Presupuesto. '

Con base en los planes aprobados por cada nivel funcional por
parte de la direccion, ingresa en la etapa durante la cual estos
planes adquieren dimension monetaria en términos
presupuestarios. Entonces se procede segun las normas
establecidas como se detallan a continuacion:
4 En ventas, su valor dependera de las perspectivas de los
volumenes a comercializar previstos y de los precios. Para
poder garantizar el alcance de los objetivos mercantiles se
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tomaran decisiones inherentes a los medios de distribucion,
los canales promocionalesy la politica crediticia.

4 En el area de produccién, se programaran las cantidades a
fabricar o ensamblar, segun las estimaciones de ventas y
de las politicas establecidas sobre los inventarios y
productos terminados.

4 Las compras se estiman o calculan en términos
cuantitativos y monetarios, con base en los programas de
produccion y en las politicas sobre los inventarios de
productos terminados.

4 Las compras se calculan en términos cuantitativos y
monetarios, con base en los programas de producciény en
las politicas que regulan los niveles de inventarios de
materias primas, insumos o componentes.

4 La departamento de relaciones industriales o de recursos
humanos, o en Finanzas el Departamento de Noéminas,
deben preparar el presupuesto de némina en todos los
ordenes administrativos y operativos. Esto lo hacen con
base a los requerimientos de personal y por cada
departamento y de acuerdo con los criterios de
remuneracion y disposicion de la Ley Federal del Trabajo,
en el caso de México.

4 Porlo que toca a los proyectos de inversion requieren de un
tratamiento especial para la cuantificacionde los recursos.
El correcto calculo de los proyectos de inversion son
elaborados por ejemplo por los miembros de la Direccionde
Finanzas o bien por la Direccion de Activos Fijos y/o
Inversiones.
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4 El computo de las exigencias financieras pertinentes a los
estudios de prefactibiilidad o en su caso de factibilidad, o a
la ejecucion misma de los proyectos, se puede asignhar a un
area de la empresa a la que se le otorgue el liderazgo, a la
oficina de planeacion, o en su defecto a empresas
consultoras contratadas.

4 Es responsabilidad de la funcién presupuestal reunir toda la
informacion de la operacion normaly de los programas que
ameriten inversiones adicionales a las normales. EI
presupuesto consolidado se entrega a las Direccion general
con los comentarios y recomendaciones pertinentes.
Analizado el presupuesto y discutida su conveniencia
financiera, se procede a hacer |los ajustes
correspondientes, aprobarlo, publicarlo y difundirlo.

TERCERAETAPA: Ejecucion. ’

4 La ejecucion no es otra cosa que poner en marcha los
planes, con el consecuente interés de alcanzar los
objetivos trazados. El comité de presupuestos se debe
constituir como el principal impulsor, debido a que si sus
miembros no escatiman esfuerzos cuando se busca el
empleo eficiente de los recursos fisicos, financieros y
humanos colocados a su disposicion, es factible el
cumplimiento cabal de las metas propuestas. En esta
etapa, el Director de Presupuestos tiene la responsabilidad
de prestar colaboracion a las gerencias, con el fin de
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asegurar el logro de los objetivos que se consagraron en los
planes. Igualmente, debe presentar los informes de
ejecucion perioédicos, de acuerdo con las necesidades de
cada area o departamento y con sus metas propuestas.

CUARTAETAPA: Control. '

El Presupuesto es como un termémetro que mire la ejecucionde
todas y cada una de las actividades empresariales. Sin embargo,
dicho presupuesto estaria incompleto si no se le incorpora la
etapa de control, en la cual mediante un monitoreo o
supervision, seguimiento y acompanamiento en tiempo real,
esto puede determinar hasta qué punto puede manchar Ila
empresa con el presupuesto como un patron de medida. De esta
forma, mediante el ejercicio diario del control, se tienen que ir
comparando los prondésticos contra los hechos reales y
pidiéndoles a los responsables una explicacion de Ilas
variaciones.

Entre las actividades mas importantes a analizar en esta

etapa, se detallan las siguientes:

4 Prepararinformes de ejecucion del presupuesto, por areas,
departamentos, obteniendo cifras acumuladas, que
comparten tanto numérica como porcentualmente lo real y
lo presupuestado. Cuando la comparacion se aplique a los
proyectos de inversion, ademas de Ia informacion
monetaria, tienen que ser incluidos o considerados otros
como son el avance de las obras, en tiempo y compras
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expresadas en unidades, ya que los contratos firmados son
la base de control.

4 Analizar y explicar las razones de las desviaciones
ocurridas entre lo previsto y lo ocurrido. Normalmente se
tiene explicacion en aquellas variaciones de mas o de
menos en un 10%.

4 Implementar medidas correctivas a quienes incurran en
violaciones al presupuesto, o bien si fuese necesario
modificar el presupuesto cuando tenga errores, como
ocurre un ejemplo, cuando se presentan cambios
intempestivos en las tasas de interés, debido a la oferta y
la demanda de dinero o bien de los indices de inflacion y
devaluacion que indudablemente afecta las proyecciones
de todas las empresas, y sobre todo cuando Ilos
presupuestos se hacen en moneda extranjera.

4 Es importante puntualizar que lo anteriormente establecido
tiene que hacerse en tiempo real, de lo contrario el
presupuesto perderia su objetivo.

QUINTAETAPA: Evaluacion. ’

Al finalizar el periodo para el cual se elaboré el presupuesto, se
prepara un informe critico de los resultados obtenidos que
menciona no soélo las variaciones, sino también el
comportamiento de todas y cada una de las funciones y
actividades de la empresa. Se hace necesario analizarlas fallas
en cada una de las etapas y reconocer los logros. Esta
retroalimentacion es importante para todos los departamentos
diferentes, de tal manera que estan conscientes de su
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desempeno y se podran tomar las medidas necesarias, inclusive
despidiendo personal, o bien sentando las bases para una
promocion.

AREAS DEL CONOCIMIENTO NECESARIAS PARA PODERPRESUPUESTAR.

Las herramientas utilizadas en Ila elaboracion de los
presupuestos son diversos y su valor radica en facilitar los
calculos que favorezcan la correcta ejecucion y el debido
control del sistema presupuestario.

Entre las principales herramientas utilizadas, estala economaia,
estadistica, administracion, finanzas, impuestos, marketing,
recursos humanos, sistemas de informacion, la planeacion
estratégicay planeacion tactica.

La economia es trascendental ya que analiza los factores
macroeconomicos de la inflacion, la devaluacionde la moneda o
la revaluacion de la misma y las tasas de interés sujetas a los
partidos demanda del mercado financiero. Estas variables son
indispensables para poder preparar correctamente Ilos
presupuestos. De igual modo, el profundo conocimiento de los
mercados de capitales e internacionales, contribuye a tomar
decisiones acerca de financiamiento y de la inversion.

La estadistica proporciona instrumentos muy valiosos, como son

los métodos de calculo de prondsticos, desviacion estandar,
frecuencia, calculo de probabilidades, series cronoldgicas,
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analisis de regresion lineal, entre otros muchos elementos que
son claves para minimizar la incertidumbre.

La administracion proporciona fundamentalmente conceptos
vinculados a la planeacion, la coordinacion de actividades y
flujos de informacion, mapas conceptuales, donde existen la
ruta critica, y las graficas de Gantt, que son fundamentales para
llevar un control de lo que esta ocurriendo la empresa.

La contabilidad nos da la expresion monetaria de las decisiones
gerenciales, y sirve para darle soporte a todo el sistema, por
cuanto el presupuesto se ha definido como la contabilidad que
mira hacia el futuro.

Las finanzas ademas de fomentar el analisis global sectorial del
sistema, promueven la evaluacion objetiva de las mejores
alternativas puestas a consideracion por la direccion de la
empresa. La gestion del financiero es preponderante, ya que
actua en todas las etapas de la planeacion, en la seleccion de
las fuentes de financiamiento, en el analisis de las inversiones
temporales o permanentes de Tesoreria y en la fijacion de los
niveles optimos de inventarios que reducen los costos
empresariales. Las finanzas aportan instrumentos como son el
punto de equilibrio y los indices convencionales de rotacion de
inventarios, liquidez o capacidad de agua a corto plazo,
capacidad de endeudamiento, utilizados para reevaluar la
gestion
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Ademas de lo anterior existen procedimientos tanto técnicos
como cientificos de los procesos de produccion que deben ser
reflejados en el presupuesto todos los aspectos operativos de
presupuestos son importantes para la integracion del sistema,
entre los cuales estan las células analiticas de presupuestos
disenadas para facilitar los calculos, la consolidacion de
necesidades y la congruencia de las metas de la para cada nivel
funcional. La informacion mostrada en las células, son la base
de los presupuestos y de los estados financieros proyectados o
proforma.

En la siguiente grafica podemos observar la perfecta armonia
del sistema que muestra la interrelacion que debe existir entre
la parte conceptual, los aspectos de procedimiento, los estados
proyectados, la evaluacion y el analisis del sistema. La
coleccion de estos tres grupos no puede pasar desapercibida,
pues en el ambito conceptual se estructuran las bases del
sistema, en la parte de procedimiento se cuantifican las bases
anteriores, y de devaluacion contribuye a determinar si
economicamente es factible llegar a los objetivos propuestos.
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AREAS CRITICAS. '

La planeacion estratégica y los presupuestos tienen una
relacion muy cercana.

1. A partir de la definicion de la Mision, Vision, Diagnéstico,
las estrategias y los objetivos de la
empresa/organizacion/ente, apoyados en el estudio y
analisis de los mercados, se procede a

2. Elaborarun presupuesto de Ventas y con base en él

3. Se pronostican los ingresos operacionales.

4. De los calculos anteriores, se presupuestan las unidades a
ser producidas y se hace un calculo de los niveles
apropiados de inventarios.

5. Lo anterior, a su vez, sirve para pronosticar el volumen de
produccion.

6.A su vez, este presupuesto de produccion se caicula el
presupuesto de compras y consumos de materia prima y
materiales, el presupuesto de utilizacion de Mano de Obra y
el Presupuesto de Costos Indirectos de Fabricacion.

7.A la vez, con todo lo anterior se elabora el presupuesto del
Costo de Producciony de costo de los productos.

8. También del presupuesto de ventas e ingresos
operacionales permite hacer el presupuesto de gastos de
comercializacion, administracion, y gastos de operacion.

9. Del Presupuesto de Ventas e Ingresos Operacionales, el de
Costo de Ventas y Produccion, el Presupuesto de los
Gastos de Operacion, de Comercializacion y
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Administracion, se elabora la Proyeccion de Estado de
Resultados hasta la Utilidad de Operacion.

10. Con todo lo anterior se elaboran los Presupuestos
Financieros, dentro de los cuales esta el de Presupuesto de
Capital, Cash-Flow, otros ingresos operacionales y no
operacionalesy la Presupuestacionde ISRy PTU.

11. El Balance General /Estado de Situacion Financiera
(caso practico) se va elaborando a medida que se
desarrollan cada una de las cédulas o papeles de trabajo
presupuestales. Las cédulas presupuestales se deben
elaborar conjuntamente con los usuarios de la informacion
de presupuestos; en donde se detallan no solo las
cantidades y valores sino también los indicadores de
gestion.

12. Como los presupuestos son Dinamicos, todo lo anterior
se vera influenciado por las necesidades de investigacion y
desarrollo de nuevos proyectos de inversion. Se pueden
preparar presupuestos bajo diferentes escenarios para
facilitar la toma de decisiones.

13. Todos presupuestos detallados anteriormente se
someten a la aprobacion de la Alta Direccion y después de
los ajustes necesarios, los presupuestos se hacen del
conocimiento de toda la empresa, de acuerdo al nivel
jerarquico correspondiente.
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DIAGNOSTICOESTRATEGICO. '

Es prioritario revisar sistematicamente los siguientes aspectos:

@ ElI objetivo, la funcion, las caracteristicas de Ila
organizacion y el tipo de relacion con los clientes, ya que
las fallas pueden comenzar desde la base.

@ El ambiente econémico, la idiosincrasia del consumidor y
las practicas de la competencia, pues se cree que dichos
asuntos pueden utilizarse en provecho de la empresa al
conocerse las debilidades o las amenazas en su caso.

@ La calidad de los recursos disponibles tales como capital
de trabajo, personal con que cuenta la empresa y la
tecnologia, asi como la intensidad del empleo de dichos
recursos.

@ El funcionamiento de la empresa en cuanto su mision,
recursos, objetivos, politicas y planes; y su materializacion
en ventas, produccion, productividad, rentabilidad, la
estabilidad del personal, etcétera.

MISION Y VISION. '

A manera de ejemplo, la Mision y la Vision, por ejemplo, pueden
establecerse como sigue:

Mision: producir y comercializar productos en las principales
ciudades del pais y el exterior, mediante estrategias que
contribuyan al crecimiento sostenido de operaciones, que
estimulen el desarrollo de personal, que promueva Ila
satisfaccion de las exigencias de los consumidores y que
auspicien coeficientes competitivos de rendimiento a los
accionistas.
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Vision: ser Para el ano 20XX sera reconocida como una

organizacion sdlida y competitiva internacionalmente.

FORMULACION DE OBJETIVOS GENERALES. '

Estos objetivos se establecen para asegurar el crecimiento de

las ventas, procurar mayor estabilidad y propiciar la estabilidad
financiera.

@

Incrementar los margenes de utilidad, acelerar Ia
movilizacion de los recursos y el rendimiento de Ia
inversion, mediante un control adecuado de los costos.

@ Aumentar el grado de utilizacion de la capacidadinstalada,

para lograr menores costos fijos unitarios y mayores
margenes de contribucion.

@ Ampliar la cobertura comercial en el pais a partir de los

@

@

canales de distribucion que operan en las ciudades x, y, 2.
Diferenciarse de la competencia mediante el manejo de
variables como son la calidad de los productos y del
servicio, y el Diseiio y presentacionde los articulos.
Incrementar politicas que fomenten el sentido de
pertenencia institucional de Ilos recursos humanos,
basandose en la motivacion, lo remuneracion econémicay
el bienestar familiar.

Incursionar en los mercados internacionales.

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS ESPECIFICOS Y ESTRATEGIAS. '

@ Alcanzarun crecimiento del % en el volumen de ventas

para los proximos anos.
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Estrategia: Programas intensivos de entrenamiento al
personal de ventas y creacion de mercados en las ciudades
donde sea factible desplazar a los competidores.

@ Lograr margenes de utilidad entre el 15% y 20% con esto

como un de un riguroso control de los costos y manejo de la
inflacion en los precios de venta.
Estrategia: Programas de produccion congruentes con las
expectativas de ventas, politicas de inversion apropiada y
programas de abastecimiento compatible con Ila
programacionde la produccion.

@ Continuar con el plan de remodelacion de tiendas y
bodegas, segun el cual se prevé invertir 15 millones de
doélares en el ultimo trimestre del ano “n”, como proyecto se
busca mejorar las condiciones ambientales del trabajo del
personal administrativo y tener una mejor administracion
fisica de los inventarios de materias primas y productos
terminados. Ademas, este proyecto contempla Ia
posibilidad de incrementar la capacidad de
almacenamiento para responder al crecimiento del
potencial productivo resultado de Ilas inversiones
efectuadas en maquinariay equipo durante los anosn-1y n

ya ya -

L _METODOS DEIGUALACION PARA ANALISIS
FINANCIEROS

ANALISIS FINANCIERO

Puede considerarse como un conjunto de
mecanismos financieros enfocados a proporcionar
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informacioén adicional sobre una empresa, con el objetivo
primordial de emitir el diagnéstico, mismo que se pueden
clasificar en dos tipos:

a. Analisis cualitativo. El mismo consiste en la
investigacion a detalle de todas aquellas
variables que no pueden ser medidas
numéricamente, pero que son de Vvital
importancia para tomar decisiones, por
ejemplo: mision, objetivos, mercado vy
competencia entre otros muchos.

b. Analisis cuantitativo. Aqui se incluyen todos
los aspectos que son factibles de medir
numéricamente y que sirven para realizar a la
empresa Yy por consecuencia, tomar
decisiones. Tal es el caso del analisis e
interpretacion de los estados financieros.

En forma especifica, existen varios métodos para la
evaluacionde proyectos de inversion:

a. Métodos no elaborados. Son aquellos que no toman
en cuenta el valor del dinero a través del tiempo,
como son el Periodo de Recuperacion de Ila
Inversion (PRI) y la Tasa Promedio de Rendimiento
(TPR).

b. Métodos elaborados. Que se refieren a aquellos que
consideran el valor del dinero a través del tiempo,
como lo es el Valor Presente Neto (VPN), Tasa
Interna de Rendimiento (TIR), indice de Valor
Presente (IVP) y Valor Anual Neto (VANE).
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El considerar el valor del dinero en el tiempo, significa
que los flujos efectivos que se generen o bien que se
desembolsen aino con ano, hunca tendran el mismo valor,
ya que el valor real o poder adquisitivo sera mayor en los
que se generen en los primeros anos que en aquellos que
se realicen en anos posteriores.

METODOS DE IGUALACION

Por ejemplo, hablando de proyectos de inversion, un
primer método de igualacion en la aplicacion de la TIR,
se basa en la siguiente ecuacion, valida unicamente para
dos anos es la siguiente:

2

ax +bx+c=0

Por definicion, Ia TIR es aquella tasa de descuento que
iguala el Valor Presente Neto (VPN) de los flujos de
efectivo esperados de un proyecto con la inversion
inicial. La restriccion para aplicar este método es que el
proyecto no sea mayor a dos ainos, de lo contrario
tendria que utilizarse la interpolacion.

Otro método de igualacion en proyectos de inversion
es igualando los ingresos y los gastos a cero, para
posteriormente planear o determinar la utilidad deseada,
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e inclusive proyectar los estados financieros, como por
ejemplo el Punto de Equilibrio que veremos
posteriormente.

Uno de los objetivos particulares del Analisis y
Administracion de Proyectos (AAP) es plantear los
conceptos mas trascendentes que rigen la evaluacion
financiera de los proyectos, que implica una preparacion
interdisciplinaria y se aplica a Financieros,
Administradores de Empresas, especialistas en
Mercadotecnia, Contadores, Ingenieros en Sistemas,
Economistas, Abogados, entre otras especialidades
afines.

Para lo anterior deberan aplicarse formulas de
matematicas financieras, indispensables para evaluar
financieramente un proyecto determinado.

Durante el cuatrimestre se estudiaran los principales
aspectos que deben considerarse en la preparacion de
un proyecto, pero lo indispensable es la evaluacion del
proyecto siendo necesario para lograr este objetivo
conocer:

i1 El Valor Actual Neto (VAN).
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1 Desarrollo de los flujos de caja del inversionista y
del proyecto analizando las variables mas sensibles.

1 Del mismo modo debera conocerse la Tasa Interna
de Retorno (TIR) y sus principales variantes.

i1 Adicionalmente debera llevarse a cabo el estudio de
Ia utilidad versus la inversion y por ultimo

M Se explicara la forma de hacer proyecciones
basadas en modelos Ilineales, potenciales,
logaritmicos y exponenciales.

Empecemos por ver como se debe preparar un proyecto
lo que implica un estudio de factibilidad y analizaremos
los aspectos a considerar cuando un proyecto ya esta en
marcha.

¢ Qué es la preparacion o formulacion de un proyecto?

Es el conjunto de normas y antecedentes que permiten
juzgarlas ventajas o desventajas en su caso, que traeria
como consecuencia el desarrollo de unaidea.

¢Como se define a un proyecto?

Es el planteamiento, analisis y soluciéon de un problema o
situacion por resolver.
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Desde este punto de vista se puede encontrarun modelo
matematico para solucionar un problema determinado,
lanzar al mercado un nuevo producto, satisfacer
demandas de los clientes, entre otros muchos temas.

¢Cual es la diferencia entre la formulacion de un
proyecto y la evaluaciondel mismo?

En la formulacion de un proyecto se trata de ver
anticipadamente lo que sucederia al mismo si se llegara
a realizar. La formulacion de un proyecto implica el
planteamiento de premisas y supuestos, mientras que en
la evaluacion de un proyecto se toma en consideracion
estos supuestos para crear ecuaciones matematicas que
permitan obtener coeficientes de evaluacion.

Un estudio detallado de un proyecto que sirva como base
para tomar una decision sobre su ejecucion, debe ser
hecho de tal manera que participen en el mismo
especialistas de diversas disciplinas, tales como,
mercadotecnistas, ingenieros, administradores,
economistas, abogados, socidlogos, ecologistas, entre
otras especialidades.

Todos ellos deberan formar un equipo de evaluacion,
quedando claro que la toma de una decision sobre un
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proyecto en particular nunca debe provenir de una sola
persona, sino de un trabajo en equipo interdisciplinario.

Por lo general, la evaluacion del proyecto se centraen la
evaluacion financiera si es particular y en la evaluacion
economica si es un proyecto de tipo federal, estatal o
municipal.

La evaluacion de un proyecto no debiera contemplar
factores fortuitos tales como: incendios, huelgas,
terremotos, devaluaciones, motines, guerras civiles, u
otros eventos que puedan afectar fuertemente Ila
rentabilidad o la realizacion de un proyecto, no obstante,
si alguna de las personas que forman parte del equipo
evaluador sospecha que alguno de estos eventos
pudieran ocurrir, sera estrictamente indispensable
comunicarlo al resto del equipo con el fin de investigar
con personas especialistas el objeto de la sospecha.

¢Cuales son los niveles de profundidad necesarios para
llevar a cabo un correcto estudio de un proyecto?

i1 Estudio del Perfil o de Pre-factibilidad.
1 Estudio de Factibilidad o Anteproyecto.
¥l Proyecto definitivo.
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Estudiaremos cada uno de los tres niveles establecidos
anteriormente, siendo recomendable que esté
conformado por varios estudios auxiliares, siendo
evidente que si alguno de los estudios realizados no
resultase favorable, debera detenerse el estudio del
proyecto, ya que de llevarlo a cabo se fracasaria y se
perderia la inversion, por ello la importancia del tema.

Lo anterior le sirve a usted para evaluar la creacion de
una empresa, o bien, como ejecutivo empresarial,
evaluar la factibilidad de cualquier proyecto de inversion
o en su defecto de desinversion en cualquier area donde
usted se desarrolle.

Es tan importante el tema de Analisis de Proyectos, visto
al mismo integralmente, que usted puede decidir
implicitamente que un inversionista siga adelante con
sus metas o bien en su defecto redirigirlas ante un nuevo
escenario o definitivamente cancelarlo.

PRIMER NIVEL
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ESTUDIO DE PERFIL O PREFACTIBILIDAD

-

. Introduccion

. Idea que se quiere desarrollar

3. Diversas opiniones de expertos sobre la idea a
desarrollar

. Analisis financiero sobre ingresos y egresos

5. Estudio Econémico

. Analisis sobre la voluntad politica

N

B

o

INTRODUCCION

En el caso de una vision muy general del un proyecto, por
ejemplo, en el area de Marketing, es necesario poseer
antecedentes historicos sobre el desarrollo y uso, por
ejemplo, de un producto que va a ser puesto en marcha,
debiendo indicarse a quién va dirigido y quienes se
podran beneficiarde él; la posible ubicacion de la planta
y de las oficinas centrales y auxiliares; se debe indicar
que existe un mercado potencial insatisfecho, mostrando
desde el punto de vista tecnolégico que es posible su
ejecucion; finalmente se debe mostrar que de llevar a
cabo dicho proyecto se producirian utilidades no solo
financieras, sino también sociales.

IDEA DE QUE SE QUIERE DESARROLLAR
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La misma debera ser muy clara y concisa para que
permita fijar los objetivos que pueden ser alcanzados,
junto con todas sus limitantes.

OPINIONES DE EXPERTOS SOBRE LA IDEA A
DESARROLLAR

Este tercer aspecto es demasiado importante,ya que de
este paso depende que los estudios del proyecto
continuen o se detengan. Por esta razéon la opinion que
se de nunca debiera limitarse a la aprobacion o rechazo
en su caso en forma subjetiva por parte de cada uno de
los expertos en la materia consultados, sino que debe
ampliarse con relatos sobre experiencias alrededor del
proyecto. Es importante recurrir a los consultores
especializados en la rama en particular.

ANALISIS FINANCIEROS SOBRE INGRESOS Y EGRESOS
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En esta parte del estudio del proyecto se debe indicar de
manera general el total de los costos, el precio al cual
inicialmente podria ser vendida la unidad producida y el
numero de unidades que podrian ser fabricadas a fin de
establecer un punto de equilibrio- para de ahi empezar a
generar utilidades.

Lo anterior debe ir acompainado de un cash flow
proyectado, ademas de calculos financieros, tal como
del Return On Investment (ROI) o Retorno de la Inversion.

Es conveniente destacar que en muchos proyectosno es
la intencion aumentar las utilidades o pago de dividendos
a los accionistas, sino mantener su penetracion en el
mercado o evitar una posibilidad de concurso mercantil,
previo a la quiebra empresarial.

ESTUDIO ECONOMICO

En esta parte, la pre-factibilidad se intenta demostrar
cuales seran los beneficios que recibira la empresa, ya
sea por consecuencia del producto mismo o por su
fabricacion como generador de empleo, o bien para pago
de impuesto sobre la renta o bien para la generacion de
un valor agregado donde quedan implicitos Ilos
dividendos empresariales.
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Se debe incluir la mencion de cual es el costo social que
implicaria la nueva fabrica o bien Ilas nuevas
instalaciones, la incidencia de la llegada de nuevas
personas ala region, inclusive también debe indicarse el
posible cambio en Ilas costumbres locales, Ila
contaminacion ambiental, la derrama econémica en la
sociedad.

Como por ejemplo, la creacion de una empresa textil con
ventas presupuestadas de 500 millones de délares y la
contratacion de 15000 empleados o bien la instalaciéon
de plataformas petroleras con el consecuente impacto
social, economico y ambiental en la region.

De igual manera deben considerarse aspectos culturales
donde se llevaria a cabo el proyecto o donde se ubicaria
la planta, ya que se ha demostrado que el mismo
proyecto de una region ha tenido éxito, mientras que en
otra ha fracasado.

Algo que los extranjeros ven en México antes de llevar a
cabo un proyecto, es la estabilidad econémica, el
crecimiento del PIB, la preparacion de la poblacién, sus
costumbres, la carga tributaria y sobre todo que desde el
punto de vista juridico sus intereses estén protegidos.
Existe un principio que no podemos ignorar y es que
todos los procesos humanos no pueden serprecisados y
explicados matematicamente, por tanto, la evaluacién
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social es muy importante y existen algunos modelos que
si pueden aplicarse en la planeacion.

ANALISIS DE LA VOLUNTAD POLITICA

Este tipo de analisis es la base para los proyectos
estatales, ya que en muchos casos, a pesar de haber
sido aprobado el proyecto en todos sus niveles y
habiendo sido aprobados por todos y cada uno de los
expertos involucrados, no ha sido posible realizarlo por
no tener la aprobacion final de los politicos en turno o en
su caso de la sociedad local. Ahora bien, en los
proyectos privados la voluntad politica no tiene
importancia.

SEGUNDO NIVEL

ESTUDIO DE LA FACTIBILIDAD O ANTEPROYECTO
1. Estudio del perfil

Estudio de mercados
2. Estudio técnico (tamaio, localizacion, ingenieria)
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3. Estudio ecolédgico.

4. Estudio Financiero

5. Estudio Econéomico (Ver breve punto de vista
econdomico paginas 23-38)

ESTUDIO DE PERFIL

El primer nivel debe formar parte integrante del estudio
de factibilidad para que cualquier persona pueda
enterarse de los antecedentes y conocer asi que se ha
hecho y que falta por hacer.

[ESTUDIODE LOS MERCADOS

Este estudio debe restringirse a proporcional Ia
informacion necesaria para la toma de decisiones
relacionadas con el proyecto, por tanto, deben senalarse
los siguientes:

B Cuales son los gustos de los consumidores.

B Cual es el grado de satisfaccion con los productos
actuales.

B A qué estrato social va dirigido el producto.

B Describir la evolucion histérica del desarrollo del
producto.

B Cual es el mercado potencial.

B Cuales son los mejores canales de distribucion.

B Elaboracion de una lista de los principales
competidores con sus ventajas y desventajas
respecto a la empresa en estudio.

B Elaboracion de una lista de los clientes potenciales
nacionales y extranjeros.
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B Calculo del precio de venta mas aconsejable que la
competencia lo permita e inclusive castigar precios
en su arranque para destrozar a la competencia y
cuando se recuperarian dichos costos.

H Calidad y tipo de envase o empaque del producto.

B Descripcion de los principales problemas que
actualmente tienen otros productores con los
intermediarios e inclusive con los consumidores.

B Finalmente deben serpresentados los cuestionarios
que sirvieron de base para realizar las encuestas de
mercado hechas junto con los resultados
estadisticos obtenidos.

| ESTUDIO TECNICO

Este estudio, por su amplitud, por lo general se divide en
tres partes:

a) Tamaio

b) Localizacion

c) Ingenieria
El tamano de la planta por lo general lo proporciona el
estudio de mercado, que nos indica el namero de
unidades que deben ser producidas en un cierto periodo,
por lo general un ano, tomando siempre en cuenta el
crecimiento de los mercados, por lo que se debe
proyectar el tamano de la planta industrial un poco
mayor a las necesidades actuales a fin de evitar que en
el corto plazo la fabrica sea insuficiente para atender la
demanda futura. También deben ser consideradas las
épocas estacionales en donde en ciertos lapsos e
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somete al equipo de produccion al maximo de su
capacidad en 3 turnos de 8 horas, sin importar los costos
de produccion, como es el caso de la industria textil,
juguetera, entre otras, y de la misma forma, en otras
épocas debera disminuirse la produccioéon por la falta de
demanda como es el caso de la industria automotriz, sin
que se permita que estén por debajo de los costos fijos.

El tamano de una planta se calcula con base en las
condiciones técnicas ideales que por lo general estan
establecidas para cada maquinay equipo, lo cual supone
trabajar inclusive en condiciones adversas de
funcionamiento de equipos, por tanto, la capacidad real
es inferior a la capacidad tedrica establecida por el
fabricante.

Otra variable que influye en la capacidad real son: la
eficiencia de la mano de obra, tiempos muertos de
mantenimiento, en mano de obra como sonlos turnos de
trabajo, trabajo en dias de descanso o festivos,
relaciones con los sindicatos, entre otros.

Cuellos de botella. Si el equipo trabaja en linea y con
diferentes capacidades de produccion, entonces, la
capacidad real se determina por la capacidaddel equipo
de menor produccion. Por lo tanto, la capacidad real de
los equipos nunca es del 100%, por lo que necesario
considerar un “colchén” o margen de seguridad
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estimando una capacidad real inferior a la capacidad
tedrica.

Adicionalmente debe considerarse que las plantas
industriales no pueden operar al maximo de su
capacidad instalada, por factores tales como
disponibilidad de materia prima, fluctuaciones de Ila
demanda, entre otros.

Al calcular el tamano de la planta debe tenerse en
cuenta la disponibilidad de materia prima, para cada
insumo debe analizarse la disponibilidad anual,consumo
anual, y el origen o procedencia.

Si no hay dificultades en la compra de materia prima, en
la medida de lo posible de utilizarse la economia de
escala en la cual el costo unitario de produccion,
disminuye en la medida en que aumenta el tamaino de la
planta, debido a que hay un mayor rendimiento por
hombre ocupadoy por otra parte, al crecerel tamano de
la planta se hace factible divisa procesos mas eficientes.

La localizacion como minimo, debe analizar desde un
punto de vista global los siguientes factores:

1) Medios y costo de transporte
2) Facilidad en las comunicaciones telefénicas y de
transporte tanto dentro como fuera de la planta, en
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el transporte también debe tenerse en
consideracion la distancia hasta las vias primarias,
carreteras de 1 o mas carriles para el flujo vehicular
y la capacidad de carga por eje permitida.

3) Disponibilidad de mano de obra y su costo

4) Cercania a las fuentes de materia prima y a los
sitios de mercado

5) Disponibilidad y costo terrenos

6) Topografia de terrenos y composiciondel suelo

7) Legislacionfederal, estatal y municipal

8) Disponibilidad de agua, adicionalmente Ia
posibilidad de construir una planta de tratamiento
de aguas en algunos casos puede resultar muy
costoso.

9) Disponibilidad energia, combustibles y otros
suministros con un informacion sobre la cantidad
maxima con que se podra contar, de lo contrario
debera considerarse la fabricacion de una planta
generadora de energia.

10) Servicio de recoleccion de material “scrap”y
basura, ya que en ciertos estados las leyes limitan o
regulan la cantidad de desechos que pueden
arrojarse a la atmoésfera o a la corriente de los rios,
circunstancia que pueden modificar la eleccion de
la ubicacion de la planta.

11) La aceptacion de la comunidad.

12) Las condiciones climatolégicas que pueden
hacer que varien los costos de almacenaje y el
bienestar del personal que labora dentro de Ila
planta.

13) Facilidades habitacionales para directores,
ejecutivos, administrativos y personal obrero,
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hospitales, guarderias, escuelas y demas servicios
requeridos por los trabajadores y sus familias.

Una forma de evaluar las alternativas de ubicacion de
una planta, es establecer los costos que tendrian los
aspectos mencionados anteriormente, y rara vez se tiene
esta informacion disponible, por eso a veces es
necesario de forma alterna, por razén de ahorro de
costos, asignarle subjetivamente a cada uno de estos
factores ciertos puntos y asi obteneruna calificacion. La
decision se toma con base en la calificacion mas alta.

Un estudio de ingenieria mostrara que técnicamente es
posible obtener el producto deseado, con la calidad
exigida en el estudio de mercados.

Sera necesario presentarlos planos de distribucion fisica
de la planta, con el calculo de areas libres y distribucion
de areas construidas, distribucion de los equipos por
planta, planos de distribucion de areas libres, areas de
trabajo areas de descanso, areas deportivas, espacio
para guarderias. Todo lo anterior con objeto de obtener
la mejor relacion entre espacio, costo de produccion e
inversion.
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Adicionalmente, deben ser presentados los diagramas de
flujo tanto del proceso principal, como de los procesos
alternos que pueden utilizarse en el posible evento de
una falla temporal en el proceso principal, indicando la
calidad y cantidad de materia prima que se utilizara el
proceso principal y los procesos cercanos, asi como la
calidad y cantidad de sus respectivos subproductos, tipo
y calidad de la materia prima e informacion basica sobre
condiciones de operacion.

Un programa de construccion, instalacion y puesta en
marcha de la planta con el objeto de programar los
desembolsos e inversiones.

Todas las fases anteriores descritas del diseno definitivo
se denomina pre-ingenieria, la cual tiene por objeto
aportar la informacion que permita establecer las bases
técnicas y de ubicacion, ademas de permitir obtener
cotizaciones de la maquina y equipo necesarios para
obtener una primera evaluacion financiera.

ESTUDIO ECOLOGICO

En México se proporcionan beneficios fiscales a aquellas
empresas que inviertan en sistemas anticontaminantes,
siendo ésta una tendencia mundial. Uno de Ilas

HECTOR MARIN



PLANEACION ESTRATEGICA

contaminaciones mas notorias son las relativas al aire,
al aguay a los terrenos.

Como se sabe muchas industrias contaminan rios y
mares por verter desechos. Por lo que toca a la
contaminacion del aire se causa por industrias,
automoviles, chimeneas, gases, entre otros.

También existe la contaminacion auditiva originada por
aviones, propaganda sonora, musica, entre otros. La
contaminacion visual es causada por anuncios
comerciales, pancartas, volantes, grafitos, entre otros,
que impide apreciar el paisaje.

La contaminacion originada por basuras al aire libre. La
contaminacion electromagnética causada por antenas y
radares que exceden los niveles permitidos, atacando a
la salud. La contaminacion originada por excepcion de
recursos nhaturales como son el petréleo, agua, tala de
arboles, entre otros muchos factores.

Las empresas, para no violar las leyes deben invertir en
la instalacion de costosos filtros, o bien, hacer cambios
en el proceso de produccién, lo que en un momento
determinado puede hacer que la rentabilidad de un
proyecto no sea atractiva.
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Por la mencionada anteriormente, este tipo de estudios y
un papel preponderante, no sélo en el aspecto financiero,
sino el aspecto legal debido a las leyes que impiden el
desarrollo de proyecto. También deben serconsiderados
los procesos ISO 14,000 para la mejora ambiental.

 ESTUDIO FINANCIERO

Lo minimo que debe ser presentado para su estudio y
aprobacion es la informacion referente a los costos de
produccion, depreciacion, amortizacion de pasivos, flujo
de caja, cronograma de inversiones, fuentes de
financiamiento, costo de capital, punto de equilibrio,
analisis de sensibilidad sobre las variables de mayor
incidencia econémica, aplicacion de cuando menos dos
indices que permitan medir la bondad financiera del
proyecto tales como: tasa interna de retorno, valor
presente neto, relacion de beneficio/costo, costo anual
uniforme equivalente, costo capitalizado.

Si el proyecto es financiado desde el extranjero Ila
relacion beneficio costo y el valor presente neto son los
estudios mas frecuentemente utilizados. Por el contrario,
si financiamiento es dentro del pais, los indices mas
utilizados son la tasa interna de retorno y el valor
presente neto.
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Una variable muy importante es el impacto del ISR y
otros impuestos relativos a la industria como el IEPS,
impuestos al comercio exterior por importaciones y
exportaciones, permisos de la Comision Nacional del
Agua, IETU, IDE, prestaciones laborales, plan de carrera,
etceétera.

En este tipo estudio integral, se observa al proyecto
desde el punto de vista micro, es decir, la bondad
financiera del proyecto para sus duenos.

La mayor parte de los proyectos necesitan
financiamiento hasta el momento en que el proyecto
empiece a generar ingresos, por tanto, en el estudio
financiero se debe presentar la forma de obtenciéon de
estos recursos. Pueden ser utilizadas diversas lineas de
crédito ya sea en moneda nacional o bien en moneda
extranjera.

En la practica, la financiera antes de aprobar
cualquier crédito debe conocer la viabilidad del estudio
de factibilidad que demuestre que el proyecto es factible
desde el punto de vista de mercado, técnico, financiero y
administrativo y que el nivel de endeudamiento
(apalancamiento financiero) en el momento en Ia
solicitud nunca sea mayor al 70%.
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De nada sirve lo anterior, sino se cuenta con un
cash-flow para demostrar que cuando el proyecto se
ponga en marcha si es posible dar cumplimiento a las
obligaciones financieras contraidas y al pago de
dividendos a los accionistas después de haber sido
cubierto los costos y gastos de operacion y
mantenimiento y tener un saldo de caja apropiado.

ESTUDIO ECONOMICO

En esta fase debe hacerse una profundizacion del
estudio financiero. Este estudio analiza el entorno en el
cual se va a realizar el proyecto, los cambios que se
puedan presentar en la sociedad, los efectos que la
llegada de técnicos extranjeros puedan causar los
habitantes de la region por imitacion de costumbres, la
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generacion de empleos tanto directos o indirectos, la
generacion impuestos, la generacion de divisas, la
creacion de recursos, la creacion o arreglos de vias de
comunicacion, construccion de unidades habitacionales
o acondicionamiento de las mismas para el alojamiento
de obreros, empleados y funcionarios, sitios de
recreacion, deportivos, elevacion del nivel técnico y
cultural de los habitantes de la region entre un
sinnumero de variables adicionales.

Esta evaluacion debe analizar al proyecto a nivel
macro y siempre observando la incidencia del proyecto
en la sociedad.

TERCER NIVEL

PROYECTO DEFINITIVO

En este nivel se da la decision final esta compuesto por
los siguientes estudios:

1) Estudio de factibilidad
2) Estudio administrativo
3) Estudio de seguros

4) Estudio legal y fiscal
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5) Actualizacionde datos
6) Decision final

ESTUDIO DE FACTIBILIDAD

Aqui se incluye el estudio de perfil, al incluirlo en el
proyecto definitivo se tendra una historia completa sobre
desarrollo del proyecto, lo cual le permite a una persona
tener toda la documentacion necesaria para que
cualquier decision que tome este de acuerdo con los
objetivos finales propuestos.

ESTUDIO ADMINISTRATIVO

En esta parte se debe indicar el numero de
empleados, elaborando organigramas y suborganigramas
que muestren las distintas divisiones, cargos, sueldos,
numero de personal, dando nombres de las posiciones
directivas mas importantes y las condiciones sobre las
cuales se contratara al personal.
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ESTUDIO DE LOS RIESGOS

Por lo general es la direccion de administracion de
riesgos o0 bien consultores externos en esta
especialidad, que se abocan al estudio administrativo y
financiero que incluye la parte correspondiente entre
otros, a los seguros, pero debido su importancia y a que
su costo puede llegar a ser significativo, casi siempre es
recomendable recurrir a un estudio independiente.

En este estudio se muestra a los inversionistas que
sus aportaciones seran cubiertas ante la exposicion de
fenomenos de la naturaleza como son terremotos,
inundaciones, disturbios sociales o bien por los danos
causados por eventos fortuitos o bien cuando se
responsabiliza los duenos del proyecto por muerte
accidental de personas. Este estudio nos muestra lo que
tenemos que invertir para conseguir una proteccion
integral de personas y bienes, ademas de que la
confianza a las personas externas que financiaran total o
parcialmente a la entidad.

En esta parte, debera verificarse que no existe
incompatibilidad entre cualquier parte del proyecto y de
las leyes vigentes. También deberan conocerse los
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proyectos de cambio en diferentes ordenamientos
legales, considerando nuevos impuestos, estructura de
la escritura constitutiva, licencias, permisos, aspectos
relacionados con salud, guarderias, condiciones fisicas
de los lugares de trabajo, conocimiento profundo de los
tratados de libre comercio con los que la empresa tendra
que lidiar para efectos de importaciones y
exportaciones, legislacion mercantil, ley del mercado de
valores si van a cotizar en el mercado accionario, entre
un sinfin de aspectos adicionales. Como puede
observarse los profesionistas indicados para llevar a
cabo este estudio son abogados, contadores y
especialistas en comercio exterior.

ACTUALIZAZACION DE IiATOS

Como es evidente la elaboracion de los tres niveles que
conllevan a la formulacion del proyecto no son cortos en
tiempo, lo cual puede causar modificaciones de
importancia en el mismo proyecto, por estarazén, antes
de poner en marcha el proyecto, debe hacerse una
realizacion de datos y verificar que éstos cambios no
alteran sensiblemente las conclusiones a las que se
habian llegado.

DECISION FINAL
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En esta fase debe plasmarse el texto de lo acordado,
indicando las objeciones que se hayan presentando y el
nombre de Ilas personas que formaron el grupo
responsable de tal decision.

Al momento estamos evaluando proyecto, no es
obligatorio cumplir con todos estudios que se han
mencionado previamente, esto depende de varios
factores y de las caracteristicas mismas del proyecto,
sin embargo, en la medida en que mas cumplamos con la
calidad y cantidad de estudios estaremos asegurando
que la decision final sera la mas acertada.

EVALUACION POSTERIOR

Una vez puesto en marcha el proyecto, sin importar el
resultado final, debe hacerse evaluacion de lo ocurrido,
ya que con esta nueva evaluacion podriamos decir que
corresponde a un cuarto nivel que se le denomina
evaluacion posterior. Esta evaluacion que por objeto
formular recomendaciones para mejorar el resultado final
del proyecto y para que todo el equipo evaluador
adquiera una mayor experiencia para casos futuros.

Debe tomarse en consideracion que para la formulacion
de un proyecto lo componen los tres primeros estudios,
el de prefactibilidad, el de factibilidad, y el estudio
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definitivo, la evaluacién posterior no corresponde
propiamente la formulacién sino que es un estudio
posterior que debe realizarse teniendo en cuenta los
siguientes aspectos:

1) Con respecto al aspecto técnico
2) Con respecto al plan

3) Con respecto a las estimaciones
4) Con respecto al administracion

5) Con respecto al mercadeo

6) Con respecto a la publicidad

7) Con respecto a la fabricacion

8) Con respecto al control de calidad
9) Conclusiones y recomendaciones

CON RESPECTO AL ASPECTO TECNICO

Debera analizarse si los problemas que se presentaron
fueron identificados con suficiente anticipacion.

Si se encontré una solucion estos problemas. ;Qué fue lo
que funcioné bien? y ;Que fue lo que no funcioné o
funcioné mal?

Al contestar las preguntas anteriores casi siempre se
generan ideas propositivas.

CON RESPECTO AL PLAN
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Es muy importante reconocer de quien fue la idea
original, platicar con esta personay tratar de establecer
en qué porcentaje la idea original corresponde al
resultado final. Se debe establecer si el equipo
encargado de la administracion del proyecto era el mas
adecuado. Verificar si se cumplieron los resultados de
acuerdo a la idea original. Una vez llevado a cabo el
proyecto, es mas sencillo establecer si el proyecto era
bueno, realista, o definitivamente malo. Debe usted
entender que muchos proyectos fracasan porque desde
su concepcion eran muyidealistas y no se centraban en
la realidad.

ICON RESPECTO A LAS ESTIMACIONES

Por lo general el resultado final del proyecto no
concuerda exactamente con las estimaciones que se
habian hecho, ya que entre mas estudios y mas seriedad
se les de, mayor sera el grado de exactitud.

Siempre hay una correspondenciay seria de gran utilidad
establecer subjetivamente ese grado de correlacion
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entre estas dos variables y averiguar los factores que
influyeron positiva y negativamente.

CON RESPECTO A LA ADMINISTRACION

Una de las causas principales de los fracasos totales o
parciales, asi como la causa de que se presenten
muchos problemas, tiene que ver con administracion del
proyecto. A menudo son nombrados en la administraciéon
personas que no son las idoneas, pero que bien podrian
haber sido nombradas en un puesto de menor
responsabilidad. Esto ocurre por razones de amistad,
afecto o de compromiso con terceras personas o bien
compadrazgos.

Debe ser averiguado con qué frecuencia se realizaron
reuniones para evaluar el avance del proyecto. En ningun
momento se debe abusarde la cantidad de reuniones ya
que esto hace perder tiempo a las personas que laboran
en el proyecto, ademas de producir malestar entre el
personal a su cargo, pero de ninguna manera se pueden
eliminar, y aqui es ahi donde se establece si se cumplié
con las metas y se establecieron otras fechas limites
para el cumplimiento de las nuevas metas.

Cuando por alguna razén hay cambio en el director del
proyecto, es posible que se cambien las politicas a
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seguir, ya que cuando proyecto va bien y existe un
cambio en la direccion no necesariamente se deben
cambiar las politicas, lo que ocurre es que con
frecuencia el nuevo director, mas que por hacerse notar
por otras cualidades, cambia las politicas
indebidamente. Si se cambiaran las politicas por la razén
que usted guste, debe establecerse si el cambio fue
bueno, malo, o bien si no produjo ningun cambio en el
resultado final.

CON RESPECTO A LA FABRICACION

Muchos proyectos han llegado a feliz término pero se
pierde tiempo importante y con ello dinero al no contarse
con la materia prima para comenzar la produccion. Esto
se debe a que no estaban preparados para recibir
materia prima, porque fallé el proveedor, porque hubo
retrasos en entrega por la falla en de comunicaciones, en
las vias de acceso, huelgas, etc. porque no se analizé
con suficiente anticipacion si la materia prima cumplia
con los requisitos de calidad.
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CON RESPECTO AL CONTROL DE CALIDAD

Debe averiguarse si se midié la calidad del producto y
qué procedimientos se utilizaron para establecer este
control. Identificar los problemas que se presentaron con
la calidad final del producto y como fueron resueltos.

ICON RESPECTO AL MERCADEO

Verificar que el posicionamiento del producto fue
exactamente lo esperado, establecer si el lanzamiento
del producto fue bueno, regular, malo, ostentoso, o si
hubo problemas en el lanzamiento. Si después de
lanzamiento se continuaron implementando
correctamente los programas de mercadeo. Verificar si
los vendedores y distribuidores se les informé a tiempo
del nuevo producto y si se efectué una capacitacion
adecuada.

CON RESPECTO A LA PUBLICIDAD

¢ Quién realizé la campana publicitaria? Comprobar que
los mensajes cubrian las necesidades de los clientes
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bajo el programa por ejemplo de calidad total y
establecercomo fue recibido el producto desde su inicio
y como ha venido comportandose la penetracion de
mercado.

CON RESPECTO A LOS MEDIOS

Evaluar los medios que se utilizaron en la propagandadel
producto, tales como radio, cine, television, periédicos,
revistas, vendedores de puerta en puerta, Internet y
cualquier otro medio publicitario.

CON RESPECTO AL RESULTADO FINAL

De todo lo estudiado anteriormente, relacionado con el
cuarto nivel o estudio posterior, se tienen
recomendaciones especificas sobre las principales areas
de mejora y la forma de optimizar los resultados
actuales. La evaluacion posterior también sirve como
experiencia del equipo evaluador para no cometer los
menos errores en un futuro.

Hacia final, debera forzosamente incluirse un resumen de
lo que funcioné bieny de lo que funcioné mas.
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REPASO DE LO VISTO

. ¢Qué es un proyecto?
. ¢Que factores no contempla la formulacion del

proyecto?

. ¢Quiénes deben intervenir en la formulacion y

evaluaciondel proyecto?

. ¢Cuantos niveles debe contener la formulacion del

proyecto?

. .Qué estudios debe conformar el nivel de pre-

factibilidad?

..Qué estudios debe contener el nivel de

factibilidad?

. ¢ Qué estudios debe contener el nivel definitivo?

(o)

. ¢Cuales son los principales aspectos que debe

contener el estudio de mercado?
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9. ;Qué debe contener un estudio de ingenieria o
estudio técnico?

10. ¢Cuales son los principales aspectos que deben
tomarse en cuenta al definir el tamafno de un
proyecto?

11. ¢Cuales son los principales aspectos que deben
tomarse en cuenta al definir la localizacion del
proyecto?

12. ¢ Qué diferencia hay entre estudio financiero y
el estudio econémico?

13. ¢Fundamentalmente en debe contener un
estudio ecolégico?

14. ¢Por qué debe hacerse una evaluacion del
proyecto en marcha?

15. ¢ Qué debe contenerun estudio en marcha?

EVALUACION EN LA ADMINISTRACION DE UN PROYECTO DE INVERSION

Nota: Aportacion Inicial de Capital 200.000
Capital de Trabajo- Activo Circulante de arranque de 30.000

Activo Pasivo
Circulante 30.000 Circulante 290.000
Fllo 460.000
Capital
Aportacion Inicial 200.000
Total de Activo 490.000 Total de Pasivo y Capital 490.000
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Estado de Resultados 2021 2022 2023
Ingresos Proyectados | 506880 2.400.000 2.880.000 3.744.000
66000

Costo de Ventas Proyectado | 87120 600.000! 660.000! 726.000!

Costo de Ventas en Consultoria

Inversiones en Investigacion 506880 460.800,00 600.000,00 660000 726000

Renta Mensual Ofna. 66000 60.000

Inversién en software 87120 79.200,00

Utllidad Bruta Proyectada | [ 1.800.000] 2.220.000] 3.018.000!
p 6 | afios [ 121.400] 121.400] 121.400)

Software 79.200,00 3 26.400 26.400 26.400 26.400

Equipo de transporte 380.000,00 4 95.000 95.000 95.000 95.000

Costos Fijos | [ 1.200.000] 1.320.000] 1.452.000

Utllidad de Operacién | [ 478.600] 778.600] 1.444.600

Gastos Financieros por préstamo bancario 29.000 29.000 29.000

Utliidad ante de ISRy PTU | [ 449.600] 749.600] 1.415.600

Impuestos 30% 134.880 224.880 424.680

PTU 10% 44.960 74.960 141.560

Utllidad Neta | 269.760 449.760 849.360

CUARTO PASO: 16n del Flujo Neto de Efectivo

Utilidad Neta | 269.760 449.760 849.360

FLUJO NETO DE EFECTIVO

Mas:

Gastos que no representan salida de efectivo Depreciacion y Amortizacién 121.400 121.400 121.400

Presupuesto de Capital a 3 afios de préstamo bancario

Menos: Flujo Negativo por Pago de Intereses bancarios

Amortizacion del Préstamo Bancario | 3 290.000[ 96.667] 96.667] 96.667.
Flujo Neto de Efectivo (FNE Positivo/Negativo) 294.493 474.493 874.093
FNEL FNE2 FNE3
FNE1 294.493 360 dias por afio
lo 200.000 X
72.000.000 244,4877077 dias
PRI X= 294.493

8,149590257 meses

FEL F\E2 FAB3 { FNEL+FNE24FNER i (FNELSFNE2EFNES)3
REGLADE3  2044% 114498 §740% 1643080 3 54760
NETODO TPR Tasa Promedio de Rendimiento Rendimieno

Fomula Sumalorade FNEL31 3 (edia arimétcs) 547‘693% Rendimiento en %

Io Inversign ariginal 2000
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METODOS AVANZADOS DE CALCULO
VALOR PRESENTE NETO VPN = -Io+( FNEL  + FNE2  + FNES.....occcee +FNEW
L (i) (L4 (L) e (1+i)nJ
i= equivale a la inflacién anual en este caso 2011 (redondeada) %
Tasa anual cobrada por el Banco al que se le solicitd el préstamo 10%
Total de i 14%
se sustituyen valores
VPN:| -ZO0.000[ 294.493 474‘493 874.093 J
(141491 (1414992 (1+14%3
-200.000[ 258,321 365.107 589‘98%
VeN=[ 0134235 esmayor oigual a cero se acepta el proyecto
si esmenor a cero se debe rechazar el proyecto
el valorealomseeranna ! il AR PB
Enle i i se aviah oo e L L
Vs somyeaos deste-0000 s = 280 Bgy 26809
o i FES  da Gieamen
Bgesnim WEE AR A% Jmee W e ow | s [omsw | ml ww
18 A0
L b 0n et s 4 o g i AR PB
Ol e 4k e L
= 28 (AL
des
DR R BAY  RO5 AW WA B mol o aw | oomem] ] ww
0000 16 400 SUMABSC D368 ! kil

HECTOR MARIN



