Reingenieria Financiera

REINGENIERIA FINANCIERA  Clave — Maestria 2020-1

HORARIO:
CUATRIMESTRE:

Sébados de 13:00 a 16:00 hrs. SALON 107
De Septiembre 07 a Diciembre 14 2019

C.P.y Mtro. en A. Héctor Marin Ruiz

OBJETIVO: Al finalizar el curso el alumno sera capaz de tomar decisiones financieras
Empresariales de corto y mediano plazo a partir de un conocimiento critico
sobre la teoria, métodos y técnicas de analisis, disefo, evaluacién y control,
ubicandose en el contexto de los procesos econdmicos nacionales actuales
y las implicaciones de las finanzas en el desempefio general de la empresa.

BIBLIOGRAFIA

PUNTUALIDAD:

INASISTENCIAS:

Fundamentos de Finanzas Corporativas

Edit. Mc Graw Hill Ross Westerfield Jordan ultima edicion

Finanzas Corporativas Edit. Alfaomega Guillermo L. Dumrauf
FORMA DE TRABAJO DURANTE EL CUATRIMESTRE

TOLERANCIA 10 MINUTOS. POR REGLAMENTO INTERNO, DESPUES
DE ESTE LAPSO, SE PODRA ENTRAR A CLASE, PERO SIN
ASISTENCIA OFICIAL.

3 FALTAS EN EL CUATRIMESTRE ES EL MAXIMO PERMITIDO PARA
TENER DERECHO A EXAMEN. LOS ASUNTOS DE TRABAJO NO SON
EXCUSA PARA JUSTIFICAR FALTAS. AUSENCIAS POR OTRAS
RAZONES SERAN ADMITIDAS, SIEMPRE Y CUANDO SE AMPAREN
CON SOPORTE DOCUMENTAL FEHACIENTE (hospitalizacion,
enfermedades graves, cirugia, fallecimiento de familiares cercanos, entre
otras).

COMPORTAMIENTO EN EL AULA: Ante todo deberd existir un clima de respeto mutuo, haciendo

énfasis entre los propios alumnos. No se permitira fumar, consumir
bocadillos, bebidas, utilizacién de celulares, entradas y salidas del
salén de clase.

DINAMICA DE CLASE: Se promovera tanto la participacion individual, como grupal para el

desarrollo de los temas seleccionados, siendo ésto esencial para la
integracion de la calificacion final, asi como los trabajos tanto de
investigacion, desarrollo, y exposicion ante el grupo, seran considerados
como parte de la evaluacion final.
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LOS PARAMETROS PARA LA INTEGRACION DE LA CALIFICACION FINAL SON:
EXAMEN PARCIAL (Oct 19 2019) 40%
EXAMEN FINAL  (Dic 07,2019)  50%
ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS 10%
Compuesta de trabajos de investigacion y desarrollo

(Participacion en clase, investigacion y presentacion de trabajos
asignados, asistencia puntual, trabajos de calidad, entre otros).

El examen parcial evaluard el contenido de la primera mitad del curso y el
examen final evaluara los contenidos tanto de la segunda mitad del curso, méas
elementos del conocimiento adquirido durante el cuatrimestre, incluyendo

los trabajos de investigacion y exposicion ante el grupo.

Objetivos particulares del docente:

e Resolver cualquier duda de los temas expuestos en clase y
cualquier otro que se pueda presentar a nivel individual.

e En cada clase se promovera la retroalimentacion de los temas
vistos en clase y se ejemplificaran los conceptos puntuales,
inclusive asociandolos con otras materias y al mismo tiempo se
promovera la adquisicion de nuevos conocimientos.

e La forma de trabajo sera por exposicion de clase y entrega de
los temas asignados a los alumnos.
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- -
Objetivos particulares y del alumnado:

e Cualquier duda o aclaracién de los alumnos sera atendida de
inmediato.

e Se solicita pu
faltar a clase,
documentados,
NO SoOn excusa

e No debiera exi temas vistos en
clase y todos a ra, en cuyo caso
si fuese necesario se reforzarian los temas donde observara
cierta debilidad en conocimientos.

r a tiempo y no
e causa mayor
mpos de trabajo
d perfecta.

A,
OBJETIVO PARTICULAR DE LA SESION

LA EMPRESA Y LAS FINANZAS

1. Objetivo d sa
2. El enfoque las finanzas
3. Analisis de ades que
enfrentan las empresas en el entorno actual
4. Reingenieria Financiera
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A titulo personal, el concepto de las Finanzas es la
obtencion, manejo y aplicacion optima de los recursos
monetarios. Dicho de otra manera, se refiere a Ila
Planeacion de los recursos economicos para definir y
determinar cuales son las fuentes de recursos naturales
(operaciones normales de la empresa), asi como Jas
fuentes externas mas economicas, para que dichas
recursos sean aplicados en forma optima, tanto en Jla
operacion como en inversiones para el desarrollo y asi
hacer frente a los compromisos economicos, presentes y
futuros, ciertos e imprevistos, que tenga la empresa,
reduciendo riesgos e incrementando Ila rentabilidad o
utilidades de la empresa

Las finanzas representan aquella rama de la ciencia
econémica que se ocupa de todo lo concerniente al
valor.

Se ocupan de como tomar las mejores decisiones para
OBTENER la riqueza de los accionistas, o dicho de otra
manera, el valor de sus acciones.

A manera de resumen, en las empresas, el Financiero
debe tomar normalmente dos tipos de decisiones
basicas:

a) Decisiones de inversion, que se relacionan con la
compra de activos, y
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b) Decisiones de financiamiento, vinculadas a Ia
obtencion de los fondos necesarios para la compra de
dichos equipos.

Las finanzas nos ensehan como tomar las mejores
decisiones, por ejemplo, cuando tenemos que solicitar un
préstamo o invertir nuestro dinero en un activo
financiero o bien en el arranque de un negocio pequeno.

El objetivo de las finanzas es maximizar la riqueza de los
accionistas, pero también crear un valor agregado. De
esta manera, las decisiones de inversion y las decisiones
de financiamiento deberan agregar a la empresa tanto
valor como sea posible.

El financiero debe ocuparse de asignar eficientemente
los recursos y orientar todas sus decisiones para
aumentar el valor de la riqueza de los accionistas.

Al crear valor no necesariamente estamos hablando de
generar ganancias, concepto diferente a maximizar el
valor. Esto significa que no cualquier ganancias es la que
maximizar el valor, ya que muchas veces las ganancias
generan espejismos que llevan a una mala asignacion de
recursos de la destruccion de la riqueza. En el mercado
de capitales los inversionistas buscan maximizar sus
ganancias cuando compran titulos de crédito, del mismo
modo un administrador de portafolios buscara mejor
combinacion entre riesgo y rendimiento.
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Debe quedar claro que el financiero debe ejecutar
acciones orientadas a crear valor para los accionistas y
el simple hecho de generar ganancias es un concepto
peligroso, ya que la firma puede tener ganancias y a la
vez destruir valor.

Por ejemplo, al aceptar un proyecto cuyo
rendimiento es inferior al costo de los recursos para
llevario a cabo y una consecuencia mas grave que solo la
de erosionar la riqueza de los accionistas. Asignar
ineficientemente el capital es el mayor error que puede
cometer un financiero, si esto ocurre, ya sea
intencionalmente o no, el crecimiento y el estandar de
vida disminuyen para toda la gente involucrada.

Maximizar la riqueza del accionista es justificable,
ya que promueve también el bienestar para empleados,
proveedores, clientes y gobierno y no solamente para los
accionistas. Hay que recordar que los accionistas
pueden recibir sus dividendos hasta después que han
cobrado el resto de personas involucradas en el negocio
directa o indirectamente.

Maximizar el valor empresarial es la base de las
finanzas corporativas. Si el financiero no es compatible
con la maximizaciéon del valor, los competidores
destruiran a la empresa.
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Nadie quisiera que, después de décadas llenas de luchas
y esfuerzos e inclusive, tras anos de éxitos continuos
rotundos, una empresa que se ha logrado construir,
tenga que ser intervenida debido a una crisis financiera
que podria llevaria a la quiebra.

Las finanzas se enfocan entre otros aspectos a llevar a
cabo:

a) INVERSIONES PRODUCTIVAS de Ilos activos
financieros.

b) Incursionar en los Mercados Financieros (Bolsa de
Valores) con éxito.

c)Llevar a cabo una profesional actividad de Finanzas
Corporativas en cuanto a la definicion de las
politicas a seguir en cualquier organizacion.

cComo sabes si tu empresa esta sana financieramente?
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cComo sabes si tu empresa esta lista para soportar las
necesidades financieras que requiere para ir al siguiente
nivel de crecimiento?

¢Como un comerciante de “chucherias y baratijas” se
convirtio en uno de los empresarios mas exitosos en un
negocio tan riesgoso como es la agricultura? ;Como
llegé el dueio a poner en riesgo la gran empresa que
habia creado durante quince anos con esfuerzo, mucha
lucha, sacrificio y perseverancia?

¢ Qué se hizo financieramente para evitar que la empresa
de éxito fuera a la quiebra?

Se utilizaron una serie de procedimientos Illamados
Reingenieria Financiera, un procedimiento sistematico
para dos tipos de situaciones en los negocios:

v Empresas que estan enfrentando una severa crisis
financiera, provocada por diferentes causas, una de ellas
puede ser, ironicamente, el mismo crecimiento.

v Empresas que estan experimentando un crecimiento
acelerado en sus negocios, y cuyos empresarios saben
que deben prepararse para soportar las nuevas
necesidades financieras y estructurales y asi logar un
crecimiento rentable y sostenido.

Lo ideal para toda empresa, en cualquier situacion en
que se encuentre, es realizar un diagnéstico financiero,
el cual consiste en un analisis profundo de la verdadera
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situacion financiera de la empresa, los resultados de la
compania como un todo y de cada una de sus
operaciones o nhegocios, ademas de la revision de los
flujos de caja, para determinar si la misma esta
generando valor y riqueza.

Un empresario decidido, que logré sacar a su empresa
de lo que seria una inminente quiebra si no tomaba las
medidas correctivas inmediatas.

Todo comienza con un diagnodstico financiero, una
intervencion que llamaremos Reingenieria Financiera.

Una reingenieria financiera para una empresa en crisis
es tomar control absoluto de las finanzas por parte del
empresario apoyandolo con la asesoria profesional de
usted, dandole seguimiento durante todo el tiempo
necesario.

Algunos de estos procesos pueden tardar seis meses y
otros pudieran requerir hasta dos anos de inversion de
tiempo de calidad. ElI tiempo depende de muchos
elementos, siendo uno de los principales es el caracter
del empresario para aceptar la situacion y tomar
medidas radicales para rectificar y corregir lo que sea
necesario.
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¢cQué se hace en una intervencion financiera o
reingenieria financiera?

Las tareas no son ninguna “receta magica” que se
aplique siempre igual en todas las empresas, ya que
depende de la gravedad de la situacion y del lugar en
donde se estén dando los posibles problemas mas graves
que estan poniendo en peligro de quiebra a la empresa.

Al igual como sucede en un accidente de transito, lo
primero que hacen los paramédicos, es detener las
hemorragias y luego atender a las personas que tienen
mayor riesgo de morir. Asi se debe hacer en una
reingenieria financiera: se empieza por detener Ila
hemorragia o el problema grave y luego se interviene en
las areas que se estan hundiendo o que estan
provocando mas dano.

Un ejemplo muy resumido del proceso seria por
ejemplo:

Tesoreria. Usted debe revisar al detalle todos los
procesos, mejorando los sistemas operativos y de
control interno, nombrando a un nuevo tesorero,
fortaleciendo los procesos de revision y control de
ingresos y egresos. El empresario debe tomar un roll
protagonico en ésto. Es aqui en donde se encuentran
normalmente los descuidos mas grandes de control
interno y las fugas mas importantes. Esto se ha visto en
Empresas pequenas medianas y en aquellas con mas de
500 millones de ventas anuales.
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2.

Contabilidad. Usted debe verificar los Estados
Financieros a través de un analisis de Razones y
Proporciones Financieras, validando la eficiencia de
los procesos y de los sistemas, evaluando también el
equipo de trabajo y si las personas tiene la suficiente
experiencia y diligencia profesional para el puesto
que desempenan, de lo contrario reubicarlas o
liquidarlas laboralmente de plano. Si es necesario
usted debe sugerir y supervisar los sistemas de
computo o se mejorar los actuales. Dependiendo de
la magnitud de |la empresa debe implantarse un
Sistema ERP (Enterprice Resourcing Planning, por
ejemplo SAP, o cualquier otros sistema modular que
controle a toda la empresa, acompanado por la
implementacion de un Sistema de Calidad 1SO segun
el giro de manufactura, comercio o servicios). Y
muchas veces se amerita despedir al Contador
General y contratar a uno mas experimentado.
Estados Financieros. Debe ser analizada Ia
informacion que esté disponible o se levanta o
construye la que sea necesaria, mientras Ia
contabilidad equivocada o desactualizada se
actualiza y se logra obtener estados financieros
confiables y oportunos para una adecuada de toma
de decisiones bajo las condiciones ya corregidas en
cuanto a informacion confiable.
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4.

Cuentas por Cobrar y Facturacion. Usted debe
revisar todos los procesos de facturacion, control de
cobros e ingresos, politicas de ventas y, por
supuesto, el Estado Contable Secundario de las
Cuentas por Cobrar por cada cliente y su antigiiedad,
con informacion de qué se le vendié, cuando,
cuantos pagos ha hecho, cual es el saldo actual y es
indispensable corroborar esta informacion
directamente con cada cliente para que nos la
confirme o haga las aclaraciones respectivas. En la
practica se hace un Estado de Resultados Crédito y
Cobranzas donde se muestran los ingresos y costos,
obteniendo una utilidad por Direccion de Cr. Y
Cobranzas. Este Estado Financiero Especial debe
estar acompainado con una cédula analitica de cada
cliente que describe a detalle cuando comproé, queé
compro, qué labor de cobranza se ha hecho y si el
saldo que muestran los auxiliares de Cobranza estan
conciliados con la Contabilidad de cada cliente. Esto
se hace a través de una circularizacion electréonica
para validacion de datos. Es una especie de Estado
de Cuenta muy detallado, que evita pérdida de
tiempo en aclaraciones innecesarias.

Cuentas por Pagar y Compras. En esta Partida,
usted debe revisar los procesos de compra de
mercancias, materias primas, suministros y
servicios. Debe verificar los controles que se tienen
sobre las compras, sobre los inventarios, almacenes
y sobre los pagos a proveedores.
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Todo ello evaluando el control interno que es
indispensable para proteger los intereses de Ila
empresa. Por supuesto, se verifican las Cuentas por
Pagar que se presentan en el Pasivo del Balance
General por cada uno de los proveedores y su
antigiiedad, también a través de un Estado de Cuenta
Analitico y mediante un circularizacion positiva
electronica. (Esbozar procedimientos de Auditoria)

Presupuestos. Debe usted revisar los presupuestos
de gastos fijos y si no se contara con un
presupuesto, debiera hacerse un levantamiento de
informacion con los directivos de |la empresa, para
utilizarlo inmediatamente como una herramienta de
control y gestion gerencial.

En cuanto a nominas, cargas sociales y
prestaciones legales (Fringe Benefits) Sabiendo que
este gasto es uno de los mas importantes para todas
las empresas, debe usted cerciorarse de todos los
procesos de seleccion y reclutamiento de personal,
las herramientas administrativas y psicolégicas para
el control de contrataciones, asignaciones,
traslados, promociones, control de dias y horas
trabajadas, liquidaciones laborales y finiquitos y, por
supuesto, el calculo mensual, quincenal, catorcenal
o semanal de las plantillas de trabajadores y némina
de la alta gerencia, los mecanismos de calculo y
aprobacion.
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Dandole especial atencion a los tabuladores de
sueldo para cada puesto desempenado y sobre todo
que tanto los impuestos, prestaciones y demas
conceptos que integran una némina estén
correctamente calculados. En empresas grandes
existen mas de 200 conceptos diferentes de ingreso
y descuento de néomina, con afectaciones tanto para
efectos locales como extranjeros por Ilas
transferencias de sueldo a cuentas extranjeras y la
conciliacion entre lo descontado por concepto de
impuestos en México y lo que se descontaria por el
mismo concepto en otros paises. Por decir algo, el
Tax Equalization y el Hypotetical Tax que aplica en
los Estados Unidos.

Estos son tan solo los primeros pasos. Es un trabajo que
implica un conocimiento absoluto por parte de usted
respecto a varias disciplinas profesionales como lo son:
Contabilidad, Finanzas, Presupuestos, Impuestos,
Auditoria, Idiomas, Economia, Recursos Humanos,
Procesos de Ingenieria Industrial, Gestion de Negocios,
Marketing y de Control Interno de todas las operaciones
que lleva a cabo una empresa de cualquier giro. Para ello
se necesitan anos de experiencia y contar con estudios
profesionales y de Maestria para poder hacerlo.
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Una vez que con su experiencia logre desenmaranar todo
el movimiento empresarial, dicho proceso va a ir
revelando nuevas areas de atencion e intervencion
personal por parte de usted con la colaboraciéon de las
distintas Direcciones de la empresa, posiblemente, y es
lo mas seguro, que deba revisar y desafortunadamente,
para mejorar la operacion, reestructurar el cuadro
organizacional y/o Organigrama, tanto funcional como de
staff de la empresa, revisar los procesos de toma de
decisiones, revisando adicionalmente las Direcciones y
Gerencias de otras areas, para finalmente medir los
resultados que estan obteniendo en forma individual y en
conjunto alineadas a la Mision y Vision empresarial.
Hasta es posible que alguno de los socios tenga que salir
de la empresa.

En otras palabras, ;Estas enfrentando una Crisis
Financiera?, ;Qué medidas piensas tomar para salir de
ella?, ;Te has planteado la opcion de someter a tu
empresa a este proceso? Comparte tu experiencia con
tus companeros.

Antecedentes de |la Reingenieria Financiera

Desde una optica limitada a los aspectos de Sociedades,
aspectos impositivos y bancarios, la gestion financiera
se concentré en sus inicios en sus aspectos
fundamentales, que son, alcanzar la mayor rentabilidad
asegurando la liquidez sin poner en riesgo la solvencia
financiera.
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Dentro de ese marco tenemos un accionar restringido a
cuestiones de mediciones, calculos de razones
financieras o “ratios”, analisis y preparacion de informes
operacionales, financieros y de mercadotecnia.

En una segunda fase, las finanzas “per sé’ hacen uso de
las actividades fundamentales de la empresa, para
edificar sobre ella una serie de actividades financieras
que terminaban por convertirse en la principal razon de
ingresos y utilidades para la misma.

Hoy estamos inmersos en una nueva fase, que pasando
por la ingenieria financiera avanza hasta lo que se dado
por llamar la Reingenieria financiera.

Antes de continuar con este apasionante relato, es
importante darles a conocer lo que son los conceptos de
Planeacion Estratégica e Ingenieria Financiera, para
después continuar con el concepto de Reingenieria
Financiera. (Nota 1 al final de este apunte)

Este nuevo concepto de reingenieria parte del
benchmarking financiero, de forma tal que a partir de la
comparacion con las mejores practicas financieras de
empresas del mismo ramo de actividad o de otras, se
procede a cuestionar los fundamentos basicos del
accionar, tanto en su forma de analisis, como en su
relacion con las otras areas y procesos de la empresa,
como asi también en la manera que se adoptan las
decisiones.
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Dentro de este nuevo encuadre pasan a tomar
especial preponderancia conceptos y herramientas tales
como el Control Estadistico aplicado a la Finanzas, el
Costeo Basado en Actividades (ABC), el Cuadro de
Mando Integral, la Mejora Continua, estrategias de
comportamiento motivacional, estudio del
comportamiento de los diferentes ingresos y egresos, y
la utilizaciéon de las nuevas tecnologias tendientes a
mejorar las capacidades de respuestas financieras
(Internet e Intranet, nuevos sistemas de computacion,
mayor capacidad de procesamiento de datos).

Sin lugar a dudas, los avances tecnologicos han
cambiado no sélo el entorno en lo atinente a Ila
produccion, el marketing y las finanzas, sino también las
posibilidades de las distintas areas de la empresa para
generar valor agregado y ventajas competitivas.

Crear valor significa que utilizando Ia
especializacion profesional de Ila Administracion
Financiera, funcion vital en cualquier empresa, se deben
poner en marcha procesos administrativos para crear y
mantener el valor agregado de Ila organizacion para
adecuada toma de decisiones con un posicionamiento
solido empresarial, manejo de Jos excedentes de
tesoreria o bien Ila obtencion de financiamientos
adecuados, generar mayores utilidades, creacion de
nuevos productos, aplicar la calidad en mejora continua,
con la mayor eficacia y eficiencia, lograr la satisfaccion
tfotal de los clientes, administrar proyectos de inversion
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rentables, administrar una adecuada politica de
dividendos, administrar en forma optima los riesgos
empresariales y obtener Jlos financiamientos mas
adecuados. Todo lo anterior tiene como objetivos
principales del Financiero: Planear el crecimiento de la
empresa, captar recursos y asignarlos eficientemente,
aprovechar todo tipo de recursos y minimizar la
incertidumbre. Es indispensable que el Financiero
conozca como invertir el capital en activos fijos, activos
financieros y manejar adecuadamente los excedentes de
tesoreria a través de una adecuada elaboracion de Cash-
Flow. Ante todo, el Financiero Corporativo debe obtener
los fondos necesarios, general utilidades,
reinvirtiéndolas y administrando el pago de dividendos
decretado por los accionistas. Debe ademas dirigir la
expansion de la empresa, determinando la adecuada
estructura de capital (Costo Ponderado de capital),
disenando politicas de manejo de inventarios, e inclusive
también intervine en decisiones de Fusion o Escision
empresarial. Todo lo anterior es lo que se conoce como
agregar valor a la empresa o VALOR AGREGADO, ya que
todo lo mencionado requiere de recursos y manejo
optimo de los mismos.

El desarrollo en el campo de las estrategias
empresariales, la negociacion y la teoria de los juegos
obligé a nuevos y sustanciosos replanteos en los
procesos financieros.
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Bajo estas nuevas perspectivas, con un enfoque
sistémico, orientado a los procesos, y un fuerte
componente de analisis estadistico, las finanzas buscas
a través de la reingenieria cambios radicales tanto en el
enfoque como en la manera de tratar y dirigir las
finanzas de la empresa. En este proceso se cuestionan
las bases mismas del sistema vigente, construyéndose
nuevos sistemas y metodologias que permitan mayores
eficiencias y eficacias tanto en el plano administrativo,
como en la informacion y toma de decisiones, y por sobre
todo, nuevas formas de engendrar ganancias financieras.

El objetivo de las finanzas es lograr el mayor Valor
Presente Neto (VPN) del flujo futuro de fondos
empresariales, como asi también la mejor sincronizacion
entre ingresos y egresos a los efectos de obtener una
optima liquidez.

Para ello resulta indispensable tanto el rediseno
continuo de los procesos financieros, como de todas
aquellas actividades empresariales que redundan en una
mas alto VPN.

Conceptualizacion

Antes que una definicion genérica resulta mas factible
conceptualizar la reingenieria financiera como un
proceso de re-enfoque en el pensamiento financiero, y un
re-diseno de las actividades y procesos tanto del area
financiera, como de las actividades que generan un
impacto en el flujo de fondos de la organizacion.
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Como no hay actividad que carezca de efectos sobre
dicho flujo, las finanzas y su reingenieria deben ser
participes de todas y cada una de las modificaciones que
se efectuen en la organizacion.

Asi pues los asesores financieros deben ser participes de
cada una de las medidas que se adopten en el plano
organizacional, sean ellas de caracter estratégico o
tactico.

Cada accion se ve siempre reflejada en el flujo de
fondos, pues es ésta su principal razéon de ser, por lo
tanto el area financiera debe evaluar que efectos tienen
dichos cambios en dicho flujo, y por lo tanto en el Valor
Presente Neto.

Ese cambio en el flujo de fondos esta expuesto a un
rango de probabilidades, y de la aplicacion de éstas
ultimas surgira el flujo estandar.

Luego en la aplicacion posterior tendremos los valores
contra los cuales comparar el flujo previamente
proyectado, adoptandose los ajustes Yy reajustes
necesarios para el logro de los objetivos planeados.
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Etapas de la reingenieria

Etapa 1: Comprende la preparacion para el cambio y
consta de dos fases. En una primera fase se
concientiza a la direccion del ente acerca de Ila
necesidad del cambio, y por lo tanto de la inminente
necesidad de la reingenieria. Aprobada y apoyada
dicha necesidad de cambio por parte de los
directivos, corresponde movilizar a la fuerza de
trabajo, mostrandole la necesidad imperiosa de
generar acciones positivas en pro de un rediseno
organizacional y financiero. En esta primera etapa
tiene crucial trascendencia la toma de conciencia
acerca de todos aquellos paradigmas que nos
impiden como empresarios y a la empresa como tal
lograr los maximos objetivos adecuandose
sistematicamente a las alteraciones del entorno.

El descubrir estos paradigmas y cambiarlos por otros

mas acordes a nuestras posibilidades y capacidades, es
como tener una habitacion llena de riquezas pero a la

cual no podemos acceder por un mal funcionamiento de

la cerradura, esta cerradura son nuestros paradigmas.
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Descubrir que es lo que funciona mal en ella y corregirio
para abrir la puerta, es lo que nos permitira acceder a
esa notable riqueza. De igual modo en la vida real de las
personas Yy organizaciones, muchas veces es ese
impedimento constituido por la “cerradura” (paradigma
no valido) lo que nos impide progresar.

. Etapa 2: Se planifica la reingenieria financiera. Se
pasa a concebir una vision, una mision y unos
objetivos rectores, claramente definidos. Se
analizan las fortalezas y debilidades, y los efectos
que ellas tienen en las finanzas corporativas, al
mismo tiempo se trata de vislumbrar Ilas
oportunidades y amenazas, y sus correspondientes
efectos financieros en el mediano y sobre todo en el
largo plazo.

La declaracion de la mision no es una cuestion menor, la
misma ha de servir como brujula para orientar y
reorientar las capacidades y recursos financieros en pos
de aquellas rentabilidades que cubran mas
eficientemente los costos de capital promedio ponderado
(CCPP).

Se deberan establecer planes de largo y mediano plazo,
como planes y presupuestos anuales y semestrales (o
por periodos menores de ser factible y/o necesario).
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. Etapa 3: Se piensan, disenan y ejecutan los
cambios. La creatividad, la participacion y el trabajo
en equipo cobran una importancia mayuscula. No se
trata de copiar o repetir viejas formulas, sino de re-
crear y generar nuevas formas y visiones destinadas
a producir ventajas competitivas sustentables.
Generar mejores procesos financieros, y modificar
los demas procesos organizacionales de forma de
producir un flujo de fondos mas voluminoso es la
razon de ser de ésta etapa. Etapa que soélo puede
desarrollarse plenamente si antes se ha realizado en
profundidad y amplitud las etapas previas.

El benchmarking es una herramienta fundamental para
observar que estan haciendo de especial nuestros
mejores competidores u organizaciones a emular, a los
efectos de que sirvan de inspiracion y objeto de
proyeccion del cambio en el tiempo.

La utilizacion de métodos y herramientas tales como los
Mapas Mentales, el Pensamiento Lateral y el
Pensamiento Sistémico cobran una muy especial
importancia, maxime por tratarse de herramientas que
cuanto mejor se haga uso de ellas, mas resultados
positivos podran cosecharse. Aplicacion de Ia
Investigacion de Operaciones a los efectos financieros,
en la busqueda del optimo absoluto y relativo.
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Etapa 4: Etapa destinada a la evaluacion, para lo
cual previamente deben fijarse las mediciones a
realizar, y quiénes, como, y cuando tendran estas
lugar. Tratar de ser lo mas preciso y objetivos

posibles es la consigna en ésta etapa del cambio.
Orientacion del enfoque de cambio

ACCION A SU RAZON DE SER
EMPRENDER
Mejorar la calidad y Poseer un sistema que

velocidad de informaciéon. |brinde rapida y eficazmente
informacion acerca de la
naturaleza, caracteristicas y
comportamiento de los
distintos tipos de ingresos y
egresos, resulta esencial y
fundamental para tomar
decisiones acertadas.

Disponer de un Control Resulta crucial en primer
Estadistico de Procesos lugar saber si los procesos
(CEP) destinado no s6lo a |estan bajo control o no, y
los niveles de calidad, sino [saber en consecuencia que
también a los diferentes medidas generar a los
ratios de gestion, sean estasjefectos de evitar cometer
financieras, comerciales, de [errores debidos a una
costos o logisticas. incorrecta interpretacion de
las variaciones.

Reduccion de los Generar todos aquellos
inventarios de insumos, cambios que sean necesarios
productos en procesos y para eliminar el stock o
terminados. inventarios de seguridad.
IApoyar los cambios
destinados a la mejora de la
calidad, mantenimiento
productivo, mejor relacion
con proveedores, cambio
rapido de herramientas, lay-
out en planta, entre otros.
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Reduce notablemente los
costes relacionados con la
financiacion,
mantenimiento, seguro,
manipulacion y costos del
espacio vinculado a los
excesos de inventarios.

Reduccion sistematica de
desperdicios.

Implantar todos aquellos
cambios y medidas que sean
pertinentes a los efectos de
detectar, prevenir y eliminar
sistematicamente los niveles
de desperdicios y
despilfarros.

Eliminar las actividades o

procesos que no generen

Valor Agregado para los
Clientes o la Empresa.

Disefio de actividades y
procesos 6ptimos,
generadores de un
incremento en la generacion
de Valor Agregado para los
clientes finales y la empresa,
de forma tal de aumentar el
volumen de los flujos futuros
de ingresos.

Hacer del Mantenimiento
Productivo Total una fuente
fundamental de beneficios.

La eliminacién de
desperdicios, la reduccion de
los tiempos de esperay los
altos costos por averias son
un motivo mas que
suficiente para hacer del
mantenimiento preventivo y
predictivo un arma
igeneradora de utilidades
para la empresa, y por lo
tanto canalizadora de
recursos positivos.

Reduccion de los espacios
fisicos ocupados.

Permite generar nuevos
recursos ya sea alquilando el
espacio sobrante,
redestinarlo a nuevas
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actividades o dejando de
alquilar propiedades ajenas.

Reconversion comercial
(merchandising).

Incrementar los volumenes
de ventas, conjuntamente
con la rentabilidad.

Gestionar no sélo los
activos fisicos, sino también
los intelectuales e
inmateriales.

Control de gestion integral
de la empresa, con especial
atencion a los activos que
mas estan creciendo en el
mundo empresarial.
\Valuacion y control del
Capital Intelectual.

Gestion del Conocimiento
como inversion a largo
plazo en lugar de como

gasto de corto plazo.

Contemplar los efectos en el
flujo futuro de fondos
producidos por las labores
de investigacion y desarrollo,
y las actividades internas o
externas de capacitacion del
personal.

Implementacion del
Sistema ABC / ABM.

Destinado a re-direccionar la
utilizacion de los fondos.

Implementacion del Cuadro
de Mando Integral.

Mejoramiento del monitoreo
operativo y financiero,
conjuntamente con una
mejor planificacion
estratégica, con alto
contenido participativo.

Generar la practica
sistematica de planes de
contingencia

Poder adoptar rapidamente
cambios de rumbo ante
situacion nuevas, pero
previstas convenientemente.

Implementar la Ingenieria
Financiera

Lograr el maximo de
beneficios con los recursos
existentes, reduciendo la
posible generacion de
pérdidas.
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¢Quiénes necesitan aplicar la reingenieria?

En el corto plazo

8 Estabilizar el
cash flow.

§ Mejorar la
sincronizacion
entre ingresos y
egresos.

8§ Mejora
progresiva en la
rentabilidad,
liguidez y
solvencia.

8 Reduccion de
costos e
incremento de la
capacidad
competitiva.

8 Mejorar las
herramientas para
latomade
decisiones.

§ Reducir de
manera drastica la
fuga de recursos.
8 Lograr la
rehabilitacién
financiera de la
empresa, cuando
sea menester.

En el mediano plazo

§ Consolidar la
empresa.

§ Generar las
condiciones para
el mejoramiento
continuo de los
indices y ratios
econémico-
financieros.

8 Reduce
notablemente el
grado de
vulnerabilidad
ante la
competencia
externay los
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ciclos de la
economia.

En el largo plazo

§ Crear las
condiciones para
la competitividad
alargo plazo.

§ Generar las
condiciones para
un alto grado de
flexibilidad para
adaptarse al
entorno.

8§ Permite un
mayor grado de
autofinanciacion
(y por lo tanto
menor
dependencia
externa).

¢ Quiénes necesitan aplicar la reingenieria?

Las organizaciones que se encuentran con continuos problemas

para responder a las exigencias de los distintos entes u

organismos de financiamiento.
1 Las organizaciones que vienen perdiendo sistematicamente su

capacidad de reaccion ante competidores nacionales y

extranjeros.

1 Las organizaciones que necesitan urgentemente rehabilitar sus

finanzas.

1 Las empresas que requieren mantenerse a la par de sus
competidores.

o Aquellas empresas que poseyendo una éptima capacidad de
respuesta, necesitan conservar su supremacia en el mercado.

Conclusiones
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No todas las empresas necesitaran o podran
recurrir a la Reingenieria Financiera en todos los
aspectos antes desarrollados, sin embargo, de lo
que si no podran escapar, es a la ingente
necesidad de cambiar para poder seguir
existiendo en un mundo cada vez mas
competitivo e implacable.

Para aquellas empresas que por su tamano y
actividades estan destinadas a luchar por su
subsistencia y competitividad, es fundamental
tanto Ila reingenieria financiera como las
finanzas estratégicas.

Carecer de una vision a mas largo plazo es como
el conductor que conduce en la neblina, “corre el
serio riesgo de estrellarse o salirse del camino”.
Bajo tales condiciones mejorar los sistemas de
planificacion, informacién y toma de decisiones,

resulta crucial.
A

PLANEACION ESTRATEGICA.

Es aquella que siempre se formula a largo plazo,

identificando sistematicamente las oportunidades y

riesgos en el futuro, que con base en datos actuales

sirvan como base para la toma de decisiones de

calidad, disenando el futuro deseado, asi como las
formas y medios para lograrlo. Es un proceso continuo

de establecimiento y revision de planes originado por el

cambiante entorno.
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(NOTA 1)

» N
ELEMENTOS BASICOS DE INGENIERIA FINANCIERA Y

PLANEACION ESTRATEGICA.

Ingenieria financiera es el camulo de conocimientos
ciertos del area financiera para aplicarlos en el
perfeccionamiento de la técnica administradora de los
recursos economicos de un ente productivo ya sea o no

lucrativo.

La planeacion Estratégica aplicada a la Ingenieria
Financiera, es Ila responsable de identificar Ilas
oportunidades, riesgos, fortalezas y debilidades de una
empresa, con el objeto de poder planear la actividad
financiera de la misma, definir sus estrategias, prevenir
los problemas y tomar las medidas para solucionarlos,
siempre alineada Ila ingenieria financiera con Ila
estrategia integral de la organizacion. La ingenieria
financiera ayudara en el proceso de planeacion
estratégica a la empresa en tener definidos sus puntos
débiles e identificar sus fortalezas, previamente al
proceso de planeacion y asi poder estructurar un plan
estratégico completo.

¢ Qué beneficios otorga la Ingenieria Financiera?

3
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Por medio de la ingenieria financiera se puede:

* Prevenir y solucionar los problemas financieros

= Optimizar el uso de los recursos econéomicos

*» Definir la estructura financiera éptima

» Ildentificar, analizar y decidir las fuentes de
recursos mas convenientes para la empresa.

» Ildentificar, prevenir y evitar los riesgos y
debilidades de las empresas, y aprovechar las
fortalezas y oportunidades de las mismas.

= Evaluar la actividad financiera de la empresa.

A
Variables a considerar

1. Factores externos a la organizacion

2. Factores macroeconémicos nacionales

3. Factores macroeconomicos internacionales
4. Factores de mercados financieros

5. Factores internos de la empresa como lo son:

= Tasa interna de rendimiento

= Costo de Capital

= Costo de oportunidad

* Fuentes de Financiamiento

* Disponibilidad y oportunidad de recursos
econéomicos

INGENIERIA FINANCIERA ES LA APLICACION DE
CONOCIMIENTOS Y TECNICAS FINANCIERAS,
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MATEMATICAS Y ADMINISTRATIVAS PARA
ESTABLECER LAS BASES DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA FINANCIERA, ASi COMO LAS TACTICAS
A SEGUIR PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS
PLANTEADOS. DISENA MECANISMOS E
INSTRUMENTOS QUE CONTRIBUYAN A DISMINUIR EL
RIESGO-NEGOCIO Y RIESGO-MERCADO, ASI COMO
MANEJAR EL RIESGO-PAIS Y APROVECHAR LAS
OPORTUNIDADES QUE EL MEDIO AMBIENTE OFRECE,
CON EL FIN DE OPTIMIZAR LOS RECURSOS
ECONOMICOS ORGANIZACIONALES.

Factores Internos de la Empresa

Necesidades de Liquidez

a) Control de Riesgo.- Que tanto riesgo esta dispuesta
la empresa a correr en la busqueda de sus objetivos y
dichos riesgos debera minimizarlos.

b) Costo de Implantacion.- Costo de asesorias
externas, costo interno de reingenieria de operacion,
intermediarios financieros y otros elementos humanos
y materiales que intervengan en el proyecto.

c) Profesionalizacion y Capacitacion.- Debe
contemplarse la necesidad de profesionalizar a la
empresa y dar capacitacion sofisticada al staff
ejecutivo y a toda la organizacion por niveles.
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d)

Modernizacion de Ila contabilidad (sugerencia

aplicable sistema ERP)

Factores Externos a la Empresa

Inestabilidad de los mercados
Politica fiscal

Avances Tecnolégicos
Macroeconomia

Mercados Financieros

FUNCIONES

Planteamiento de estrategias en cuanto:

Tasas de interés y Ila Administracion de
excedentes de tesoreria

Fuentes de Financiamiento Adecuadas

Politicas de inversion en Activos Fijos

Politica de reinversion de utilidades y Politicas de
desinversion

Proponer posibilidades de nuevas oportunidades
de inversion

Analizar la reestructuracion de pasivos ya sea por
negociacion, capitalizacion o sustitucion de
pasivos

Identificar y jerarquizar los problemas del medio
financiero y proponer soluciones
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» Ejecutar las politicas y estrategias definidas en
cuanto a la estructura financiera

= Evaluar constantemente el rendimiento de Ia
empresa por el analisis de Costos, Utilidades,
Flujos de Efectivo y Rentabilidad.

= Administrar los excedentes financieros

= Valuar y Evaluar monetariamente a la empresa

= Planear el financiamiento corporativo

» ldentificar nuevos negocios

= Reestructurar financieramente a la empresa

= Disenar portafolios de inversion.

* Planear coberturas para los riesgos

= Analizar posibles fusiones o escisiones

Existen tres tipos de planeacion, diferenciandose
cada uno de ellos por la duracion del proceso y por la
dimension de estructura a la que se aplicara, en donde
ésta se dirige a toda la empresa o bien a sus areas o
departamentos especificos.

A continuacion se presenta un recuadro que
esquematiza los tipos de planeacion e incluye los tres
niveles de las organizaciones:

ALCANCE |NIVELES TIPO DE OBJETO
PLANEACION
Largo Institucional | Estratégica Elaboracion del mapa
plazo ambiental para
evaluacion.
Debilidades,
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oportunidades,
fortalezas y amenazas.
Incertidumbre.

Mediano Intermedio Tactica Conversion e

plazo interpretacion de
estrategias en planes
concretos en el nivel
departamental.

Corto plazo |Operacional |Operacional Subdivision de planes
tacticos de cada
departamento en
planes operacionales
para cada tarea.

De acuerdo a la figura anterior, a continuacion se
describen los tipos de planeaciéon por niveles, en forma
pormenorizada:

Nivel institucional

En este nivel se realiza lo que se denomina
Planeacion Estratégica, por que los lineamientos son
diseiados y asumidos por los dirigentes o altos mandos
de la organizacion, para toda la empresa. Por tal motivo,
este tipo de planeacion, cumplen con la tarea de
enfrentar y disminuir la incertidumbre que se genera en
el ambiente, determinando las amenazas y oportunidades
y diseiando estrategias para enfrentarlas.
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La proyeccion se debe realizar a largo plazo, y se
debe tomar en consideracion a toda la empresa,
disehnando una Mision (Actual), Vision (futuro) y Metas
(Proyecciones). Basicamente no solo se preocupa por
anticiparse al futuro, sino por visualizar implicaciones
futuras en decisiones actuales.

Este tipo de planeacién se concibe como el proceso
que consiste en decidir sobre los objetivos de una
organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y
las politicas generales que orientaran la adquisicion y la
administracion de tales recursos, considerando a la
empresa como una entidad total. Las caracteristicas de
esta planeacion son, entre otras, las siguientes:

e Constituye |la base u origen para los planes
especificos subsecuentes.

e Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles
jerarquicos de la direccion de la empresa.

e Establece un marco de referencia general para toda
organizacion.

¢ Se maneja informacion basicamente externa.

e Afronta mayores niveles de incertidumbre en
relacion con los otros tipos de planeacion.

e Cubre amplios periodos.

¢ No define lineamientos detallados

e Su parametro principal es la eficiencia.
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Steiner define planeacion estratégica como: "El proceso
de determinar los mayores objetivos de una organizacion
y las politicas y estrategias que gobernaran Ila
adquisicion, uso y disposicion de los recursos para
realizar esos objetivos™

Nivel intermedio

Este nivel recae las presiones e influencias
ambientales generadas por la incertidumbre en el nivel
institucional. Es una relacion entre tareas por hacer y el
tiempo disponible para hacerlas. En esta etapa se origina
lo que se Illama planeacion tactica, en donde Ilas
decisiones en este nivel, debe ser limitado, con plazos
mas cortos, areas o departamentos menos amplios y se
produce en niveles medios de la jerarquia.

La planeacion tactica (a corto plazo, menos de un
ano) esta encaminada al empleo mas efectivo de los
recursos que se han aplicado para el logro de los
objetivos a corto plazo. Normalmente se aplica en un
area especifica o departamento.

La ejecucion de |la planeacion implica el empleo de
la planeacion estratégica o de la planeacion tactica. En
cualquier empresa la estrategia se emplea en el manejo
de los desarrollos internos de la empresa y con las
fuerzas externas que aceptan el cumplimiento exitoso de
objetivos estipulados.
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En contraste, la planeacion tactica se refiere al
empleo mas efectivo de los recursos que se han aplicado
para el logro de objetivos dados y especificos.

Como anteriormente se menciond la diferencia entre
ambas consiste en el elemento tiempo implicado en los
diversos procesos, esto quiere decir, que mientras mas
largo es el elemento tiempo, éste se convierte en
estratégico. Por tanto, una planeacion sera estratégica
si se refiere a toda la empresa; y sera tactica, si se
refiere a gran parte de la planeacion en un area o
departamento.

Algunas de las caracteristicas principales de Ia
planeacion tactica son:

e Se da dentro de las orientaciones producidas por la
planeacion estratégica.

e Es conducida o ejecutada por los ejecutivos de nivel
medio (gerentes).

e Se refiere a un area o departamento especifico de
actividad de las que consta la empresa.

e Se maneja informacion externa e interna.

o Esta orientada hacia la coordinacion de recursos.

e Sus parametros principales son efectividad vy
eficiencia.

La planeacion tactica define con claridad qué desea
o qué pretende lograr la empresa, como y cuando se
realizara esto y quién sera el encargado.
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Tiene dos partes independientes que se describen

Es un documento que identifica los resultados que I

necesita lograr a través de acciones y recursos en un
tiempo establecido.

en la siguiente figura:

empleados en la ejecucién de los planes y resultados

Es la participacion continda de directivos y
l tangibles.

-

Los administradores utilizan la planeacion tactica

para describir lo que las diversas partes de Ia
organizacion deben hacer para que la empresa tenga
éxito, es decir, es un proceso que le ayuda a aspirar a
oportunidades que valgan la pena, a mejorar los
resultados, a evitar o minimizar sus pérdidas y a
proporcionar retroalimentacion continua para tomar
acciones correctivas cuando sea necesario.

Nivel operativo

Los detalles del plan a plazo medio no son
suficientes para lograr las operaciones corrientes
inmediatas, es necesario detallar aun mas este plan;
ésto es posible a través de los planes a corto plazo
donde se desarrollan a un aino o menos.
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La planeacion operacional se orienta hacia la
optimizacion y maximizacion de los resultados en tareas
u operaciones especificas, por lo tanto, busca Ia
eficiencia.

La planeacion operacional, esta constituida por
numerosos planes operacionales que proliferan en las
diversas areas y funciones de la empresa

La empresa obtiene ventajas al planear sus
objetivos, entre los mas importantes son:

e Requiere actividades con orden y propésito: Se
enfocan todas las actividades hacia los resultados
deseados y se logra una secuencia efectiva de los
esfuerzos. Se minimiza el trabajo no productivo.

e Senala la necesidad de cambios futuros: La
planeacion ayuda al gerente a visualizar las futuras
posibilidades y a evaluar los campos clave para
posible participacion. Capacita al gerente para
evitar a que tienda a dejar que las cosas ocurran, a
estar alerta a las oportunidades, y a ver las cosas
como podrian ser, no como son.

e Contesta a las preguntas "y que pasaria si...": Tales
preguntas permiten al que efectua la planeacion ver,
a través de una complejidad de variables que
afectan a la accion que desea emprender.

e Proporciona una base para el control: Por medio de
la planeacion, se determinan las fechas criticas
desde el principio y se fijan la terminacion de cada
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actividad y las normas de desempeno, estas sirven
de base de control.

Ayuda al gerente a obtener status: La planeacion
adecuada ayuda al gerente a proporcionar un a
direccion confiada y agresiva, capacita al gerente a
tener a la mano todo lo necesario evitando que se
diluyan o se anulen sus esfuerzos.

Al mismo tiempo que se consiguen ventajas al

ejecutar la planeacion, también se corre el riesgo de

obtener desventajas, a continuacion se mencionan
algunas de ellas:

La planeacion esta limitada por la exactitud de la
informacion y de los hechos futuros.

La planeacion cuesta mucho, en ocasiones el costo
de la planeacion excede a su contribucion real.

La planeacion tiene barreras psicoldégicas,
normalmente las personas que se enfocan mas
hacia el presente que hacia el futuro.

La planeacion ahoga la iniciativa: la planeacion
obliga a los gerentes a conducirse de una forma
rigida al ejecutar su trabajo.

La planeacion demora las acciones.

La planeacion tiene limitado valor practico, ya que
es demasiado teédrica.

Organizacion
Es la creacion de la estructura adecuada para

facilitar el logro de los objetivos.
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También se define como I|a agrupacion de
actividades para alcanzar los objetivos conjuntamente
con sus responsabilidades, el ejercicio de la autoridad y
la creacion del orden.

En esta etapa de la Organizacion hay que considerar
tres puntos esenciales que facilitaran una buena
organizacion que a continuacion se mencionan:

1. Dirigir.
2. Instruir.
3. Motivar.

Algunas de las actividades que deben realizarse son:

a. Poner en practica la filosofia de participacion por
todos los afectados conforme la decision tomada.

b. Conducir y retar a otros para que hagan su mejor
esfuerzo.

c. Motivar a los miembros.

d. Comunicar con efectividad.

e. Desarrollar a los miembros para que realicen todo
su potencial.

f. Recompensar con reconocimiento y buena paga por
un trabajo bien hecho.

g. Satisfacer las necesidades de los empleados a
través de esfuerzos en el trabajo.

Revisar los esfuerzos de la ejecucion a la luz de los

HMR .
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Una estructura organizacional debe estar soportada
con una descripcion de puesto para el gerente de cada
area. Los datos basicos que debe contener una
descripcion de puestos son:

e Titulo del puesto del departamento

e A quién debe de reportar.

e Requisitos esenciales para poder ocupar el puesto
(estudios requeridos, experiencia en area laboral,
etcétera.)

e Responsabilidad de supervision, esto es, que
puestos le reportan y por los cuales es responsable
(autoridad).

e Resumen del puesto, indicando las actividades
basicas a desarrollar y funciones por las que se es
responsable.

Es importante que una estructura organizacional
esté bien definida debido a que asigna autoridad y
responsabilidades de desempeno en forma sistematica.
Algunos de los factores internos y factores externos que
influyen en la estructura organizacional son:

Los factores internos de la organizacion son:

1. Enfoque conceptual adoptado, esto es, toma de
decisiones centralizadas contra toma de decisiones
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descentralizada, con mayor delegacion de
autoridad.

2. Espacio de control que corresponde al numero de
empleados que reportan a un supervisor.

3. Diversidad de productos y clase de operacion.

4. Tamano de la organizacion.

5. Caracteristicas de Ilos empleados si son
profesionistas, empleados de oficina, trabajadores.

Los factores externos de la organizacion son:

1. Tecnologia utilizada.

2. Caracteristicas del mercado, tales como:
estabilidad, tipos de clientes, etc.

3. Dependencia del medio ambiente: competencia,
restricciones legales, reglamentacion, proveedores
y efectos del extranjero.

A

Direccion
Perdomo, un autor muy conocido en el medio
empresarial, menciona que es lograr que se lleven a cabo
las actividades por medio de Ila motivacion,
comunicacion y supervision. Esta fase del proceso se
considera como dinamica ya que se encamina a lograr

que se hagan los planes.
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Por su parte, Koontz y O’Donnell adoptan el término
direccion, definiendo a la Direccion como “la funcion
ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados®.

La direccion es dirigir que implica mandar, influir y
motivar a los empleados para que realicen tareas
esenciales establecidas en la organizacion, es hacer que
las cosas marchen.

La direccion se relaciona con la accion de cémo
poner en marcha, y tiene que ver con las personas que se
halla ligada de modo directo con la actuacion sobre los
recursos humanos de la empresa.

Importancia de la direccion

Las personas deben ser utilizadas inteligentemente
y en funcion a su “expertise” sus cargos y funciones,
entrenadas, guiadas y motivadas para que logren los
resultados que se esperan de ellas.
HMR
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La funcion de direccion se relaciona directamente
con la manera de alcanzar los objetivos a través de las
personas que conforman la organizacion.

La direccion es la funcion administrativa que se
refiere a las relaciones interpersonales de Ilos
administradores en todos los niveles de la organizacion,
y de sus respectivos subordinados.

La direccion es ver todo el panorama general de la
empresa, pero lo mas importante, no es tanto dominar a
detalle la operacion de cada una de las areas que
componen a la misma, sino saber supervisar las ordenes
dadas. Hay un dicho mexicano que tiene mucha sabiduria
empresarial: “Orden dada NO supervisada se la lleva la...
-..fregada”

Para dirigir a los subordinados, el administrador
debe en cualquier nivel de la organizacion en que se
encuentre comunicar, liderar y motivar.

Dado que no existen empresas sin personas, la
direccion constituye una de las mas complejas funciones
administrativas, porque implica orientar, ayudar a la
ejecucion, comunicar, liderar, motivar, entre otros. La
direccion debe incluir dos aspectos guiar y motivar el
comportamiento de los subordinados, adecuandolos a los
planes y cargos establecidos.
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Dirigir significa explicar los planes a los demas y dar

instrucciones para ejecutarlos teniendo como mira los

objetivos por alcanzar. Los directores se encargan de

dirigir a los gerentes, éstos dirigen a los supervisores y

éstos a su vez a los empleados u obreros.

La direccion puede presentarse en tres niveles

distintos:

1. Nivel global: Abarca la empresa como totalidad;

Concierne al presidente de la empresa y a cada
director en su area respectiva. Este nivel
corresponde al nivel estratégico de la empresa.

2. Nivel departamental: Abarca cada departamento o

unidad de la empresa donde se involucra al personal
de mandos medios, es decir, a nivel gerencial. Se
aplica a la planeacion tactica de la empresa.

3. Nivel operacional: Abarca cada grupo de personas o

de tareas. Se denomina supervision. Corresponde al
nivel operativo de la empresa.

La Direccion debe de contener cuando menos dos

caracteristicas que son:

Unidad de Mando que se refiere a que un
subordinado debe de rendir cuentas a un sdélo
superior con la finalidad de evitar conflictos al
dividir la lealtad, prioridad y recibir ordenes
contradictorias.
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e Delegacion que consiste la asignacion de tareas,
autoridad y responsabilidad para ejecutar Ilas
obligaciones, pero con supervision

La Direccion debe de saber cémo es el
comportamiento de la gente como individuos, cuando
estan en grupos y entender la forma en como operan los
diferentes tipos de estructura con la finalidad de obtener
resultados eficientes.

Se puede senalar que existen 5 elementos que
intervienen en la Direccion que son:

y 4
2 Planificacion
S Organizacion
2 Manejo de Recursos Humanos
2 La Propia Direccion
S Control empresarial

Son 7 elementos esenciales de toda empresa

Hay 7 elementos que toda empresa, por pequena que
sea, debe tener muy claros:

1. Estrategia
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Tanto general como comercial. Responder a unas
preguntas sencillas: ;De qué vamos? ;Qué somos? ;Qué
pretendemos ser? ;:Donde queremos competir? ;Como?

Y hay que respetar unos principios basicos:

No se puede hacer de todo para todos los clientes.
Hay que saber renunciar a algo y concentrarse en lo que
mejor se pueda hacer. Es mejor hacer una cosa bien que
cien mal.

No se puede competir a la vez por precio y por
calidad. O una cosa u otra.

2. Producto

Desde luego, es esencial desarrollar un producto acorde
con la estrategia, diferenciado, ya sea por su precio o
por sus cualidades especiales. S6lo se puede competir
con éxito si se ofrece al cliente una ventaja. La empresa
que no ofrece ninguna ventaja, mas pronto o mas tarde
sera borrada del mapa.

Suele ser el elemento en el que mas se centran los
pequenos empresarios, pero aun asi no siempre lo hacen
bien.

3. Organizacion

Aunque a muchos empresarios les suene a “chino”, toda
empresa debe definir su organigrama, asignando a cada
persona con funciones claras y un ambito de autoridad y
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responsabilidad claro. Y respetando unos principios
basicos:
Cada persona debe tener un jefe, y sélo uno
Un jefe tiene un limite de personas que dependan de
él o ella
Debe haber una direccion general clara

Conviene que exista un comité de direccion donde
el director general comparta la direccion con los
directivos que dependen de él o ella

4. Contabilidad

Hay que llevar una contabilidad, tanto general como
analitica, bien llevadas y bien pensadas. Y no hay que
dejarle su diseino soélo a los contables. El director general
se debe implicar en ello.

5. Control de gestion

Definir la cuenta de resultados analitica y los margenes y
reportarlos con una frecuencia mensual o al menos
trimestral. Dedicarle la necesaria atencion en el comité
de direccion. No se puede gestionar sin un cuadro valido
de gestion. No hacerlo seria como conducir un coche sin
cuadro de mandos.

La informacion la ha de producir la contabilidad.

6. Planificacion
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Hay que hacer presupuestos, para poder plantearse un
escenario de futuro, al menos para cada ano, y para
poder comparar los resultados con lo previsto.

Presupuestar no es predecir, es plantearse un escenario
de referencia. No presupuestar es como conducir sin
saber a donde se va.

7. Evaluacion

En base al organigrama y a los presupuestos, hay que
poner objetivos a las personas y evaluar su desempeiio
periédicamente, para reconocer a los mejores y para
incentivarlos. Y para ser justo y apartar del equipo a
quienes no sean competentes o productivos.

Aunque parezca mentira, hay muchas empresas que no
los han desarrollado. Y asi les va de mal. En las pasadas
épocas de “vacas gordas” se podia sobrevivir sin ellas.
Ahora ya no es posible. En las grandes empresas suelen
existir todos o casi todos, y mas o menos bien
desarrollados. En la medianas suelen fallar algunos, y en
la mayoria de pequeinas empresas falla la mayoria,
cuando no todos. Y no hay excusa. Desarrollarlos no es
tan costoso ni tan complicado como puede parecer. Todo
empresario puede formarse para abordarlos por si mismo
o pedirle a un asesor que le ayude.

INCORPORACION DEL RIESGO Y DE LA INCERTIDUMBRE

EN EL ANALISIS
5
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No existe empresa que trabaje con circunstancias
estables, siempre corren riesgos al tomar sus
decisiones, sin importar

El riesgo en la evaluacion de proyectos, se refieren
a una situacion en que los rendimientos futuros de un
proyecto son variados, pero con distinto indice de
probabilidad de ocurrencia, el cual debe conocerse con
anticipacion, con ello, se obtiene un valor esperado que
sirve como guia para la toma de decisiones.

La variabilidad de los ingresos puede darse desde el
no logro hasta su recepcion completa, teniendo enmedio
una gama intermedia de probabilidades de ocurrencia.

VENTAS POSIBLES PROBABILIDAD VENTAS
DE OCURRENCIA ESPERADAS
200 50% 100
240 30% 72
280 20% 56
VENTAS ------—- | e |
ESPERADAS 720 100% 228

Las ventas esperadas de 228 serian la base del
calculo del proyecto, siendo ese monto de ventas la base
sobre la que se estimarian las operaciones inherentes al
proyecto de analisis.

La incertidumbre se refiere a la dificultad de definir
con anticipacion la probabilidad de ocurrencia de un
beneficio o de un acontecimiento. Si no pudiéramos
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definir con anticipacion la probabilidad de ocurrencia de
cada nivel de ventas, y quiza tampoco el mismo nivel de
ventas, estariamos en un caso de incertidumbre.

Cuando esto sucede, lo mas comun es que se
estimen los volumenes o montos de los beneficios, asi
como la probabilidad de ocurrencia en forma subjetiva,
tratando de acercarse a la realidad. Después de haber
hecho lo anterior se formula un cuadro similar al
realizado bajo la situacion de riesgo. Aqui se emplea la
técnica de la Estadistica Inferencial (Calculo Matematico
de Probabilidades).
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