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INTRODUCCICN

La dinamica de los negocios y el incremento constante de la competencia, ha
exigido que las empresas, cada vez mas se vean en la necesidad de elaborar
planes completos y detallados sobre los objetivos que pretenden alcanzar y las

estrategias que utilizarén para ello.

El Contador Publico y Auditor, en su actuacién profesional en la posicién de
Gerertte Financiero debe participar activamente en los procesos de formulacién
y definicion de las estrategias & seguir, para ello deberd permanentemente
actualizar sus conocimientos y conocer y estudiar las técnicas de andlisis que
le puedan dar una vision més completa, acorde a las exigencias gue demandan
fenémenos como la giobalizacién de los mercadoes y el surgimiento de nueva

tecnclogia e instrumentos financieres gue ésta trae.

Es por elflo que dentro de los objetivos que 1a presente investigacion tiene, esta
el poder aportar hemamientas que puedan ser utiizadas por aguellos
profesionales que desde el punto de la Gerencia Finanhciera fengan gue
participar en los procesos de formulacion de estrategias v en la evaluacion de
proyectos estratégicos de inversion. Para ello fundamentalmente se propone en
este trabajo el uso de un enfoque de anélisis multidimensional, que al cubrir
diferentes angulos de vision, pueda contribuir con un grado mayor de centata a
armibar a decisiones en la evaluacidn de proyectos que puedan contar con

mayor probabilidad de éxito.

Para elio el tema se divide en cinco capitulos en los cugles inicialmente se

pretende brindar un marco concepiual que permite subsecuentemente analizar




los efectos de la participacion de & gerencia financiera en ia formulacion de las
estrategias, para gue finalmente se pueda ejemplificar con un caso practico el
analisis desde un enfoque multidimensiona!.

El primer capitulo trata sobre los antecedentes, causas y consecuencias
derivadas de la globalizacion de los mercados.

En el segundo capitulo se revisan fos conceptos del planeamiento estratégico y
se analizan aspectos como los niveles de planeacién estratégica v la ejecucion
de la estrategia, asi también se incorporan los conceptos que fundamentan un
término relativamente nuevo como lo es ¢l control estratégico.

En el capitulo tres se analiza el rol de la gerencia financiera y especialmente las
causas de cambio en la administracién financiera v la evolucién que la funcién
financiera ha tenido.

El capitulo cuatro analiza como el Gerente Financiere contribuye en el andlisis
de las posibles estrategias y el apoye que éste brinda para ef cumplimiento de
los objetivos de la organizacion.

Finalmente en el capitulo cinco se presenta un ejemplo de la ulilizacién de!
andlisis bajo la perspectiva de un enfoque multidimensional de una posible
inversion estratégica para una empresa guatemalteca en la época actual.

Derivade de la investigacion efectuada se ilegd a las conclusiones vy
recomendaciones gque se espera incentiven a la actualizacién y estudio
profundo de nusvas técnicas de analisis cada vez mas completas, que puedan
contribuir 2 que el Contador Pablico y Auditor cuando profesionaimente actie
como Gerente Financiero, pueda apoyar los procesos de formulacion de



estrategias y el analisis de posibles inversiones que puedan ser consideradas

estratégicas para las empresas con las que colaboren.




CAPITULO !

LA GLOBALIZACION DE LOS MERCADQS

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

_a globalizacién surgid como una respuesta a los cambios significativos que se
sstan dando a nivel mundial como: reduccion de barreras arancelarias y no
arancelarias, cambios acelerados en las comunicaciones, las inversiones en
lecnologia avanzada que ya se estan volviendo demasiado costosas para que se
puedan amortizar en un solo pais, asi como el hecho de que los competidores
estan cambiando la naturaleza de la rivalidad de competicién pais por pais a

competicién global.

Los cambios politicos y econdmicos surgidos a nivel mundial, han contribuido a
nuevas areas de dinamismo; Europa, Japén y Estados Unidos han surgido como
potencias econdmicas a nivel mundial, y las nuevas areas de desamollo  en
América Latina, asi mismo la actuacian de los paises de Asia, Japén y de China,
con paises como India, Indonesia, China, Hong Kong, Singapur, Sur Corea y

Taiwan, gue 1o se quedan atras.

Con fa caida del comunisrt:.. el capitalismo se ha convertido en un término y un
sistema que esconde distinciones importantes entre las diferentes formas de

organizacion y mercados economicos.

Para comprender de mejor forma las causas, origenes e impuisacores de la
globalizacitn, es necesarios conocer los cambios en las tendencias economicas a
nivel mundial que han contribuido en los cambios politicos, y en el desarrollo

econdrico, tecnolégico y de comunicacion.




1.1.1 TENDENCIAS ECONOMICAS

"A finales de la segunda guerra mundial los Estados Unidos, surgié como ia tnica

econemia industrial floreciente y fue identificada como el pais que presentd el
liderazgo econémico.

En e periodo de post guerra, los Estados Unidos y el gohierno britanico, acordaron
designar a un grupo de instituciones intermacionales, para promover la
recuperaciin  economica, ef pleno empleo, e fibre comercio y la estabilidad
econémica.

La Organizacién Naciones Unidas -ONU- basé la rehabilitacion en las
instituciones de Bretion Woods y el acuerdo general de tarifas y comercio, junto
con el plan Marshail lanzado por Estados Unidos para revivir Europa. Estas
acciones contribuyeron a una rapida v sustanciosa expansién de la economia
intemacional.

La conduccién de f_uerzas de auge duraderc post guema fue la del sector privade.
Firmas de extraccidn, servicios y manufactureras en Europa y Nore América ya
nabian desarrollado una presencia sustancial internacional durante la primera
mitad del siglo. Después de 1945, el peso de estas corporaciones
transnacionales en la economia mundial, creci6 mientras los pioneros maduraban ¥
s2 fueron uniende economias florecientes como Japon y algunas otras empresas
asiaticas y latino americanas. Estas compafias unieron fortaleras por medic de
jeint venture (Asociacién en participacion), exendiendo e intensificando la
industrializacion para terminar con la globalizacién de la produccion, del comercio e
inversiones que dramaticamente incrementaron la interdependencia del mundo
econdémico. Sin embargo, se incrementd la vulnerabilidad de un débit canal de
distribucion equitativa de ganancias y presiones sobre los recursos naturales.



esde los inicios del afio de 1950, el rendimiento del mundo crecid historicamente
n tasas precedentes. Durante las cuatro décadas hasta 1890, el rendimiento real
'ecio en forma quintuplicada. Los beneficios de la expansion econémica fueron
speciaimente obvios en jos paises industrializados del Este. Una generacion
2spués de 1950, el ingreso per capita se incremento en la mayor parie de Europa,
sl como habia perdurado durante ¢l siglo pasado y la mitad del actual.

na nueva corriente de nuevos consumidores de bienes, inundd los Estados
nidos y el mercado Europeo, transformando las sociedades que recientemente
abian sufrido las penalidades de la gran deprecion y la ruina de la segunda
Jerra mundial. La calidad de vida mejord. Particularmente en Europa, sistemas
xtensives de seguridad social fueron construidos, mejoramiento del estado de
enestar con amplia accesibilidad, alta calidad en unidades de salud y ta extensidn
2 oportunidades educacionales. En muchos paises el desempleo fue mantenido
1 hiveles bajos.

luchos paises en desarrollo, también aicanzaron mayores tasas de crecimiento
Je en aguellos gue ya habian formado parte de! mundo industriglizado. Los
3s0s largos que fueron dados para combatir ef hambre v la enfermedad mejoraron
$ condiciones sanitarias v praveyeron educacién. Sin embargo, las ganancias no
ieron igualmente compartidas, algunos grupos principiaron a disfrutar vastamente

incremento de la prosperidad, mieniras que otros languidecian en la pobreza.

esde 1970, una sucesidn de desafios ha sacudide !: confianza en el orden de la
>sfguerra y se hizo mas lento el crecimiento de la mayoria de los paises. Una
arie de choques incluyendo las decisiones del Gobierno de los Estados Unidos en
371 acerca de servir como la cadena de oro del ddlar y, el dramatico aumento de
s precios del petroleo que empezaron en 1973, sefialaron ef fina! de fos afios de
cii crecimiento. Al final de la décade la recesién en los paises industriales y las




politicas anti-inflacionarias precipitaron un agudo crecimiento en |as tasas reales ¢
interes. En 1982, México declard inhabilidad para cumplir con sus deuda
marcando lz fjacién de una crisis de obligaciones y deudas gue absorbid
muchos paises de América Latina y también Africa, donde los profundos prebiems
economicos ya estaban agravados.

Muchos paises fueron atrapados dentro de la irampa de la deuda, sin posibilida
alguna de mantener los pagos de interés, tnicamente tuvieron la posibilidad d
repagar iz deuda piblica ¢ privada. Las inversiones y las importaciones fuero
disminuidas, € incrementaron las dificultades para el crecimiento aconomico fuer
de la deudz.

La década perdida de desarrollo para algunos, tiene raices en condicione
domésticas (intemas) y en el ambiente econémico intemacional. Esas politica:
inadecuadas de Gobierno de economia giobal, dejo a los demas paises sil
disposicion de responder a jos shocks externos o que contribuyo a2 empeorar &
crisis. La mayoria de palses han enfrentado la crisis por medio de la introduccid
de programas de ajusies estructurales dificiles y aiin doloroses. Algunos pero nt
todos han tenido un resultado reversible en la declinacién de su economia, cor
politicas para la estabilidad de macroeconomias ¥ para la recuperacion de
direccion del mercado, un nimero de ingreso medio de paises, estar
experimentando una reavivacion en la fuerza econdmica.

De la misma manera, algunos paises en desamolic se han diferenciadc
radicaimente en una experiencia mucho mas positiva durante los inicios de los
afios ochenta. Particularmente en Asia compuesto por paises que en periodos
anteriores habian estado desgastados por tendencias adversas, han alcanzadc
grandes niveles de exportacion y de crecimiento dirigido. El espectacular éxitc
econdmico de Hong Kong, Singapur, Sur Corea y Taiwan, y muchos ofros paises



en desamolic  incluyendo alguno de los paises mas populosos del mundo como:
China, Indonesia, Malasia, y Tailandia en Asia; Brasil, Chile y México en America

. . . . . 11
Lating quienes estan transformando laz relacicnes de la economia global,

1.1.2 PAISES LIDERES EN LA ACTUALIDAD

Los paises lideres en la actualidad se pueden identificar facilmente como aguellos
en que ocurren las mas importantes innovaciones de productos o procesos, entre
los que se encuentran: "Japon: Lider en bienes electrnicos de consumo,
Alemania: Lider en equipos de contro! industrial, Estados Unidos en programacion
para computadoras {software}. Por supuesto, otros paises también tienen liderazgo
en ciertas industrias, como Dinamarca en insulina e lialia en baldosas de
ceramica. La mayoria de las compafiias de los Estados Unidos y de Eurcpa
tienen una presencia pequefia en el Japdn, y les preocupa que quizés se esién
perdiendo las innovaciones que se hacen en ese pais. Pocas compafias
estadounidenses han empezado a tomar medidas para establecer alli operaciones
de investigacion y desarrollo, a fin de aprovechar la nueva comienie de
innovaciones japonesas.™ '

Como resultado de esas innovaciones en los pafses descritos, existen marcas
identificadas mundialmente como realmente globales :

® Coca Cola
Sony
iviercedes Benz
Kodak

Disney

Nestlé

1 internet, Qur Giobal Neighbourheod, the report of the commission on Global
Govemance, Electric Library, 1997.

? Globalizacion, Estrategias para obtener unia venteja competitiva intemacional,
George S. Yip, Editorial Norma, Marzo 1996, pp. 47 y 66 Ob. Ci. Globalizacion Pag. 66.
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Toyota
McDonald's
L.B.M.

Pepsi Cola
Rolls Royce
Honda
Panasonic
Levi's
Kienax
Ford
Volkswagen
Kellogs
Porsche’

1.2 CAUSAS DE LA GLOBALIZACION

La globalizacion ha tenido su origen como consecuencia del desarrolic econdmico
social y los cambios significativos a nivel de sistemas econémicos, estos hechos
han dedo fugar 2 que a nivét mundial se dé un dinamismo econdmico, teniendo
como consecuencia una reduccién de bameras arancelarias v no arancelarias,
cambios y desarrolic acelerados en las comunicaciones y desamollo de avanzada
tecnologia.  Estos cambios han sido la plataforma de los impulsores de ia
globalizacién. A cortinuacion se anotan los principales:

1.2.1 IMPULSORES DE MERCADO
o Nivelacion del ingreso per capita enfre nacionss industrislizadas {por

ejemplo, el Japon alcanze a los Estados Unidos, Hong Kong alcanza a
Nueva Zelanda).
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Nivelacion de estilos de vida y gustos (V. gr., McDonald’s en Paris y Perrier
en los Estados Unidos)

Aumento de viajes, gue crea consumidores globales

Organizaciones que empiezan a comportarse como clientes globales.
Crecimiento de canales globales y regionales (p. )., el acuerdo de 1989
entre fres de las mayores cadenas europeas de supermercados para
cooperar en compras y marketing, a saber. Casino de Francia, Ahold de

Holanda, y el Grupo Argyll de inglaterra).

Establecimiento de marcas mundiales ( V. gr. Coca Cola, Levi's, Louis
Vuiiton).

Movirniento para desarrollar publicidad global {v. gr., publicidad de Saatchi &
Saatchi para British Airways).

2.2 IMPULSORES DE COSTO

Continda esfuerzo por lograr economias de escala (pero contrarrestado par
manufactura flexible).

Innovacion tecnoldgica avanzada.

Avances en fransporte {v. gr., utilizar a Federal Express para llevar

suministros urgentes de un continente a olro).

Sumgimiento de paises recién indusirializados con capacidad productiva y
bajos cosios de mano de obra (v. gr., Taiwan, Tailandia y la China).




- Costo creciente de desarollc de producto con respecto a vida en
mercado.

1.2.3 IMPULSORES GUBERNAMENTALES
. Reduccion de bameras arancelarias (p. ej., Acuerdo de libre comerc
Canadé-Estados Unidos en 1987: Ronda de Uruguay -GATT-,actuakmente’

. Reduccion de barreras no arancelarias (v. gr., apertura gradual de )
mercados japoneses).

. Creacion de biogues comerciales {v.gr., Comunidad Europea).

. Decadencia del papel de los gobiemos como productores y clientes (v. gi

desnacionalizacitn de muchas industrias en Europa).

. Privatizacion de economias antes dominadas por el Estado, sobre todo e
América Latina.
*  Transformacion de los sistemas cemrados comunistas de Europa Qriental e

economias abiertas de mercado.
1.2.4 IMPULSORES COMPETITIVOS
. Aumento continuo del volumen del comercio mundial,

. Conversitn de mas paises en campos de batalla competitivos claves {v. ar.
el crecimiento del Japdn hasta convertirse en un pais “lider"),

=' Aumento de propiedad de las corporaciones por adquirentes extranjeros.



Aparicién de nuevos competidores resueltos a volverse globales (v. gr.
compafias japonesas en la industria automotriz y electronica).

Crecimiento de redes globales que hace interdependientes a los paises en
industrias particutares {como la electronica).

Mas compafiias que se globalizan en vez de permanecer nacionalmente
centradas (v. gr., Stanley Works, compafila tradicional de los Estados
Unidos, que traslada su produccion fuera del pais; Uniden, productora
japonesa de equipo de telecomunicaciones que jamas ha fabricado nada e

el Japdn).
Aumento de la formacién de alianzas estratégicas globales.
2.5 OTROS IMPULSORES

Lz revolucidn de la informatica y de las comunicaciones {(p.gj.,
computadoras personales, intemnet y maquinas de transmision facsimilar).

Glohalizacion de Ios mercados financieros {v. gr., corporaciones inscritas en
miitiples bolsas de valores, colapse del mercado globat el Lunes Negro, en
1887).

Mayor facilidad para viajes comerciales {v. gr., el Concorde y la aparicién de

cadenas hoteleras intemacionales)."3

Ob. Cit, Gigbalizacion, Pag. 88




1.3 QUE ES LA GLOBALIZACION?

Para flegar a entender las proyecciones que causa la globalizacién, es importante
entender el concepto de Globalizacion y sus componentes, asi como conocer
algunas definiciones v distinciones, los beneficios y desventajas,

1.3.1 COMPONENTES
Una estrategia global, consta de tres componentes claves, siendo los siglicntes;

ESTRATEGIA GLOBAL TOTAL
{ 1.Desarrollar la
estrategia mercanti!
| bésica
ESTRATEGIA MERCANTIL
BASICA
| 2.internacionalizar PAIS | PAIS | PAIS | [ PAIS PAIS
Ja estrategia A B c D E
3 Gipbalizar

Ia estrategia

Fuente: Globalizacidn, Estrategia para obtener una ventaja competitiva intermacional. Adaptado de YIP
{1988}



3.1.1 DEFINICION DE CADA COMPONENTE
DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA MERCANTIL BASICA

Este componente se refiere principalmente a definir claramente el negocio,
es decir conocer exactamente ¢! tipo de industria en donde se desenvuelve
la compafiia, el mercado, ef tipo de clientes a quienes se sirve, los tipos de
productos y servicios gue se ofrecen. Los servicios y producios, se pueden
dividir en dos dimensiones distintas: El tipp de necesidad que se va a
satisfacer y la tecnologia que se empleara para satisfaceria.

Una estrategia mercantil basica comprende varios elementos claves:

Mercados geograficos que sirve

Fuentes principales de ventaja competitiva sostenible

Estrategia funcional para cada una de las actividades mas importantes que
agregan valor

Actitud competitiva, incluyendo la seleccién de competidores a quienes se
debe hacer frente

Estrategia de inversion

Ef desarrollo de una estrategia mercantil basica, es la base para una
veniaja competitiva sostenible. Sin una estrategia basica en la cual
apoyarse, un negoecio mundial no puede pensar en una estrategia global.

DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA INTERNACIONAL

Cuando un negocio se expande, y espera cubrir mas alla de el territorio de
un pais, tiene que intemacionalizar su estrategia mercantil basica. En el




establecimiento de esta estrategia e paso mas importante es el hecho de
elegir los mercados geograficos en que se va a competir. También deben
considerarse varios problemas que.van desde: ldentificar los atractivos del
mercado, la competencia potencial, las maneras de adaptarse a las
condiciones locales y las maneras de administrar el negocio en una area
geografica mas amplia, barreras al comercio tales como fuertes aranceles Y
cuotas y reglas sobre propiedad exiranjera, lo mismo que la legislacién que
le apligue, las que pueden variar de pais en pais, idioma, gustos v
costumbras. )

Entre otros aspecios de la intemacionalizacion de Ia estrategia, esté el de
como adaptar productos v programas para tener en cuenta las necesidades,
las preferencias, la cultura, el idioma, el dlima, ete. de un pais extraniero.

Al analizar estos aspectos, el resultado final es que, por lo general, la
compaiiia termina con esirategias y enfoques que tienen mucha diferencia
de un pais a otro. Estas diferencias pueden enfonces debilitar Ja posisidn
mundial de costos y calidad, las preferencias de los clientes y la eficacia
competitiva de la compaiiia.

Mediante la expansion internacional de actividades y adaptacion de la
estrategia basica. Las compafiias necesitan dominar primero los
fundamentos de los negocios intemacionales antes de intentar una
estrategia global {porque ésta con frecuencia implica quebrantar las reglas
de los negocios intemacionales).
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DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA DE GLOBALIZACION

Para superar las desveniajas creadas por la intemacionalizacion descritas
anteriormente, las compafiias necesitan una estrategia de giobalizacion que
permita integrar y administrar para obtener eficacia mercantil y ventaja
competitiva a nivel mundial. Pese a las diferenciaciones que puedan
establecerse en cada pais podrian existir aspectos gue pueden globalizarse,
esta globalizacitn, puede realizarse por medio de un analisis sistematico de
los “Impulsores de la globalizacion industrial: De mercado, de costo,
gubemamentales v compefitivos; haciendo uso de las palancas de la
estfa’tégia glohat:  Participacion en mercade globai, productos globales,
ubicacién global de actividades, marketing giobal y medidas competitivas

globales.
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MARCO DE REFERENCIA PARA LA ESTRATEGIA GLOBAL

POSICION Y
RECURSOS

DEL NEGOCIO Y LA

COMPARIA MATRIZ

PALANCAS DE LA ESTRATEGIA
GLOBAL

Participacién en el mercado global
Productos globales

Ubicacién global de actividades
Marketing global

Medidas compefitivas globales

IMPULSORES DE LA
GLOBALIZACION
INDUSTRIAL

«Ds mercado

De coste
«GGubemamentales
| «Competitivos

BENEFICIOS/COSTCS DE L
ESTRATEGIA GLOBAL

CAPACIOAD DE LA

GLOBAL

CRGANIZACION PARA
LEEVAR A CABO LA ESTRATEGIA

FUENTE: Globalizatitn, adaptado por YIP (1985)



analizar el marco de referencia presentade anteriormente, es importante
sstacar el hecho de que existen fuerzas o elementos gue son externos a la
smpaifiia y ofros son opciones disponibles en ef negocio. Los impulsores de la
obalizacion industrial se determinan externamente por las condiciones de la
dustria o por la econ_omia del negocio, mientras que las palancas de la estrategia
obal son opsiones disponibles para el negocio mundial. Los impulsores de ia
obalizacién industrial (las condiciones subyacentes de mercado, los costos y
ras condiciones de la industria) crean el potencial para que el negocio mundial
cance los beneficios de una estrategia global. Para lograr esos beneficios es
scesaris que el negocio determine sus palancas de estrategia global (por ejemplo,
ifizar productos globalmente estandarizados) en forma apropiada con respecto a
s impulsores industriales y a la posicion y a los recursos del negocio y de su
ympafifa matriz. La capacidad de la organizacion para llevar a cabo ia estrategia
obal afecta el grado en que se logren los beneficios y, a la inversa, la estrategia
obal afecta la manera como se debe estructurar y administrar la compafiia.

3.2 AMBIENTE DE REFERENCIA PARA UNA ESTRATEGIA GLOBAL

continuacion analizaremos el ambiente de referencia para una estrategia global,
s decir:

impulsores de {a globalizacion industrial

Palancas de la estrategia giobal

Beneficios v desventajas de las estrategia globai

Capacidad de ia organizacién para llevar a cabo la estrategia global
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iIMPULSORES DE LA GLOBALIZACION INDUSTRIAL

Cuatro grupos integran los impulsores de la globalizacion:
De mercado

De costo
Gubernamentales y,

W N

Competitivos

Como se ha definido anteriormente los impulsores son factores externos que
dependen de las condiciones del mercado o por el ambiente econdmico en donde
se desenvuelve el negocio. Estos impuisores representan las condiciones de la
industria que determinan el potencial y la necesidad de competir con una estrategia
global. Cada industria tiene su nivel potencial de globalizacion que se determina
por impulsores externas.

"Los impuisores de la globalizacién de mercado dependen de la conducta de los
clientes, de la estructura de los canales de distribucion v de la naturaieza del
marketing en Ia industria. Los impulsores gubemnamentales dependen de las leyes
que dicten ios gobiemnos de las distintas naciones. Los de costo dependen de la
economia del negocio. Los impulsores competitivos dependen de los actos de los
competidores. Cada grupo de impulscres es distinto para cada industria, y también
pueden cambiar con el tiempo. Por consiguiente, unas industrias fienen mayor

potencial de globalizacién gue otras, y ese potencial también varia. *

Los impulsores descritos se encuentran integrados de ia siguiente manera:



DE MERCADO

«  Necesidades comunes de los clientes
+  Clientes globales

»  Canales globales

»  Marketing transferible

*  Paises lideres

DE COSTO

*  Economias globales de escala

+  Eficiencia de abastecimiento

»  logistica favorable

»  Diferencias de costos entre paises (incluso tipos de cambio)
= Alto costo de desarrollo de productos

° Tecnologia rapidamente cambiante

GUBERNAMENTALES

= Politicas comerciales favorables
*«  Normas técnicas compatibles

= Reglamento comiin de marketing
+  Competidores y clientes oficiales
*  Intereses del gobierno huésped
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COMPETITIVOS

. Altas exportaciones e importaciones

*  Competidores de distintos continentes
) Interdependencia de paises

° Competidores globalizados

PALANCAS DE LA ESTRATEGIA GLOBAL

“Una estrategia global es multidimensional, y para formularia, con objeto de
crear un negocio mundial, se reguiere hacer elecciones estratégicas. Dichas
dimensiones son:

. Participacion de mercado, que comprende la seleccion de paises en los
cuales negociar y el nivel de actividad, parficularmente en cuanio a
participacidn de mercado.

o Froductos y servicios, que incluye el grado en que un negocio mundial
ofrece los mismos productos en todas partes o productos diferentes en
diversos paises.

- Localizacidn de las actividades que agregan valor, que comprende la
decision de donde ubicar cada uns de las actividades que forman la
cadena total de valor agregado, desds investigacién hasta produccion y
servicio post venta,

. Marketing, que comprende el grade en que un negocio mundial utiliza las
mismas marcas registradas, los mismos anuncios publicitarios v otros
elementos de marketing en diferentes paises.



. Medidas competitives, que implica el grado en que un negocio mundial
tema medidas compefitivas en paises individuales como parte de una
estrategia global compstitiva.

Una estrategia globalizada busca maximizar el rendimiento mundial
maximizando las ventajas competiivas y los ingresos y utilidades

mediante la participacion y Ia integracion.™

BENEFICIOS DE LA ESTRATEGIA GLOBAL

Con la estrategia global, se pueden llevar a cabo mas de cuatro categorias de
beneficios:

*  Reduccion de costos

. Calidad mejorada de productos y programas
= Mayor preferencia de los clientes

] Mayor eficacia competitiva

En el cuadro que se presenta a continuacién se resumen los beneficios, asi
como las desventzjas de la misma.

* Ob. Cit Globalizacion, Pag. 70




23

CUADRO RESUMEN DE LOS BENEFICIOS Y DESVENTAJAS DE LA GLOBALIZACION

BENEFICIOS DESVE!
Palancas Talag
de
estrategia Mas  preferencia | Todas las paian
| Globat | Reduccidn de-costes [ Calidad de Eficacia €ausan costos
mejorada los clientes competitiva coordinacion, etc
Mayor voiurmnen con Por Por globalizacion v Ventsja de | Compromiso
| Participa- | economias de escala atencion a de entrar prematuro o r
cidn de clientes disponibilidad, temprano. | grande de los
marcade exigentes serviciabilided v Ofrece mds | merece delenmin
) global o por global vy punios ge | rmercado.
competi- recongcimiento alaque y
dores plobal contraatagus
innevado-
res
v Reducs | ¥ Concantra Permite v Aparia al cliet
duplicacibn asfuerzos sostener una de las actividad
de sctividades, ventaja de ¥ Aumema ries
Localiza- |V Ayuds=explotar |vPemmite un coslos por fluctuacit
¢ién global economias de control de independiente de divisas,
de @scala, calidad mas de las v Aumanta el
actividades | ¥ Explota uniforme condicionses riesgo de
diferencias localas. crear
de costes de : Competidore.
factores entre Da flexibilidag | ¥ Més difici
paises. = | para decidir en manejar la
v Lac_onoentramon qué basar tadena de
ﬂe;;r;:a;al :e ventaja valor.
i Tt
frente 2 | eompetitiva.
fluctuacionses
da tipos de cambio y
frente a nego-
ciadores
v Reduce costosde |v Concentra v Refusrzalos Reduce adaptacii
Marketing disefio y de habilidades y mensajes de al comportamisn
plobat produccion de | recursos markating del clieme local y
programas de v Refusrza Hevando a los ambiente de
marketing buenas ideas clientss ia misma marketing
8scasas. migzela en fos
diferentes paises
v Magnifica BSe podria sacrific
Ios retursos Ia competitividac
| Medidas | disponibies focai.
competiti- para cualquier
vas pais.
1 lobaes v ‘Proporgic-
na mas
opciones |
y mas poder de
ataque y
defensa.

Fuente: Globalizacion, Estrategias para obtener una ventaja competitiva intemacional, George S. Yip.
Pp.22
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BENEFICIOS DE LA PARTICIPACION EN EL MERCADO GLOBAL
Como se ha visto en ef cuadro anterior, los beneficios mas significativos en
resumen son: Reduccion de costos, mejor calidad, incrementar la preferencia

Je los clientes y mayor eficacia competitiva.

Reduccitn de costos

Se reducen Ics costos, ya que al aumentar el volumen se realizan economias
de escala.

Mefor calidad

La presencia en paises lideres y el contacto con sus exigentes clientes v
compefidores innovadores le ayudan a un negocic a mejorar la caiidad de los
productos.

Incrementar preferencia de los clientes

Se aumerda ia preferancia debido a la disponibilidad global de ios productos y
servicios, y el reconocimiento mundial que esto conlieva.

Mayor eficacia competitiva

Jorque las compafiias buscan ianeras de ser mas eficientes, realizando
nciusive alianzas estrategias (Joint Venture)




DESVENTAJAS DE LA ESTRATEGIA GLOBAL

Los costos que se causan con la globalizacién generalmenie se refierern
gastos administrativos cuantiosos, por el aumento de coordinacién y por
necesidad de informar, inciuso por el aumento de personal. La globalizaci¢
tambign puede reducir la eficacia de la administracion en cada pais si exis
excesiva centralizacion. Las desventajas mas significativas son:

Cosfos de coordinacion

‘La expansion de! espacio geografico a través de fronteras, es muy probabl
que haga aumentar los costos de coordinacion, el hecho de constituir entidade
juridicas  ssparadas, requiere de una estructura adminisirativa que se hag
responsable de ellas. Otras fuentes de aumento de costos da coordinacion sol
las difsrencias internacionales de normas técnicas, de idiomas, de cultura y dy
practicas operativas.

Cruce de fronteras nacionalss

Un negocio que opera a través de fronteras nacionales produce costos de
barreras comerciales, de transporte vy de inventarios. Las bameras arancelarias
Y no arancelarias perjudican &l rendimiento porque raducen las ventas y
aumentan los costos. El transporte es mas lento y més costos por las
inspecciones en las fronteras. Lé combinacién de trabas comercizles ¥
dificultades de transporte podria cbligar & una conpafiia que opera en muchos
paises a mantener mas existencias con respecto a ventas de las que
mantendria un negocio que sélo abarca un pais.
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Pérdida de concentracion en el cliente

Igualmente los negocios que abarcan muttiples paises es menos probable que
tengan la misma capacidad de amoldarse a las necesidades de! comprador
que la que tienen los negocios de un sdlo pais. Pueden verse cobiigados a
ofrecer muchas versiones mas de un producto, so pena de dejar al cliente
menos satisfecho que sus compstidores de un solo pais. Ofrecer mas producto
significa mayor costo, y a la vez la insatisfaccion de la clientela perjudica las

ventas."5

DIFICULTADES DE LA PUESTA EN MARCHA

Llevar una estrategia global sismpre es dificil por la diversidad de paises vy
nacionaidades a que hay que atender, lo difict aqui no es el contenido de la
estrategia sino la de operar en un proceso administrativo globaimente
integrade.

CAPACIDAD PARA DESARROLLAR Y EJECUTAR UNA ESTRATEGIA
GLOBAL

Cuatro factores claves, organizacionales y administrativos determinan la
capacidad de una empresa para desarroliar y ejecutar una estrategia giobal:

o Lz estructure organizacional
Que comprende las relaciones de dependencia de un negosio.

> Ob. Cit, Ghobalizacién Pag. T10
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Los procesos administrativos

Entre los cuales estan actividades tales como planificar vy presupuestar,
lo mismo que los sistemas de informacidn gue hacen funcionar el
negocio.

Las personas
Que son fos Tecursos humanos del negocio mundial, y comprende tanto
a los gerentes como al resto de empleados

La cultura
Que comprende los valores y las reglas que gobierman el
comportamiento de una corporacion.

Los elementos de cada factor, se describen a continuacion:

< € € « <

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Auttoridad global centralizada
No hay divisidn internacional
Fuerte dimension de negocio

PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Sistema informativo para estrategia globaf
Coordinacion enire paises

Pianificacion estratégica global

Preparacion de presupuestos globales

Revision de rendimiento Y compensacion globales
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. PERSONAL

v Empleo de extranjeros

v Carreras multipaises

v Vigjes frecuentes

v Declaraciones y actos de lideres
. CULTURA

v {dentidad global
v Politica de empleo global (a diferencia de locaf)
v Interdependencia de negocios (a diferencia de autoriomia) -

1.3.3 REGLAS PARA CREAR LA ORGANIZACION GLORAL

Para crear la organizacién global, los administradores deben tener presentes
las reglas siguientes:

. Una estrategia global no puede tener éxito, si existen barreras ¥
resistencia en ta organizagcion.

s Distintos aspectos de la organizacion (estructural), de procedimientos
administrativos, de personal o de cultura; puede ser mejor trabajar los
aspectos faciles de cambiar a fin de preparar el camino para los
cambios mas dificiies.

. Los distintos aspectos de |a organizacién pueden tener distintos niveles
de globalizacién.
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. La globalizacidn no funcionara completamente hasta que todos o
aspectos de la organizacion se complementen antre si para sustentar 4
deseada estrategia.

J Cambier la organizacion, especialmente hacis la globalizacion, puede se
cuestion de muy largo tiempo. La alta administracién debe infundir ur
sentido de urgencia para impulsar ios cambios deseados.

1.4 CONSECUENCIAS EN EL MEDIO GUATEMALTECO

Guatemala, al igual que la maycria de los pafses en desarrollo en América
Latina, es un pais receptor del desarrollo econdmico y tecnoldgico impulsado
por compafiias globales lideres a nive! mundial que esian establecidas en los
Estados Unides, Japan, Europa vy paises Asiaticos,

El impacto més significativo ss refiere y se da en las importaciones de capital,
fuentes de financiamiento, en el valor del conocimiento en empleados
expatriados y, en productos que mueven y dan impulso a la economia nacional.

Muchas compafilas radicadas en Guatemala v que en realidad son subsidiarias
de Compafifas transnacionales, estan actualmente impactando o economia
nacional, al importar tecnologia, organizaciongs administrativas globales,
productos, servicios y capitaies, que han sido disefiados en los paises donde
radica la compafiia matriz, ’

Para llegar a determinar las consecuencias en el medio Guatemalteco, es
necesario comprender que tipo de consideraciones se establecen en la
economia internacional para establecer inversién en los pafses, siendo eslas
consideraciones denominadas ventajas comparativas y tradicionalmente son las
siguientes:
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Paises en los cuales los costos de la materia prima, mano de cbra y
otros insumos (factores de costo), sean mas bajos para un nive! dado de
productividad.

Beneficios tributarios

Incentivos de leyes, excneraciones y beneficios gubernamentales
Facilidad de transporte ' -
Confiabilidad de la fuerza {aboral

Costo de capital

infraestructura econémica v,

Grado de riesgo politico

Proximidad de los mercados principales

Presencia manufacturera de competidores principales

Tipo de cambio

Tasas de interés

Tasa de inflacién

Producto intemo bruto {PIB)

Algunos paises en desarrollo como el caso de Guatemala, pueden reunir
algunes factores atractivos como: Mano de obra barata y alta productividad,
pero quizas haya que evitarlos por el nivel alto de riesgo poliico que

representan.

Bajo Ias consideraciones de Ia globalizacion, puede resumirse que las

consecuencias en el medio guatemalteco estan en varios sentidos. siendo estos

los siguientes:

En la administracién del Gobierno, en especial en lo referente a: politicas
econodmicas, monetarias (manejo de inflacion, tipo de cambic, y tasas de
mterés), regulaciones fiscales, incentivos fiscales y arancelarios,
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apertura a nuevos mercados, infraestructura de! pais, ambiente politice y
social que brinden seguridad para los inversionistas iocales y
extranjeros, asi como planes de Gobierno Qque presenten una intencion
real de patrocinar un desarrolio econdmico a corto, mediano y fargo
plazo, realizar un andlisis de la eficiencia de los activos actuales del
estado y analizar Jo conveniente de las privatizaciones de las entidades
de Gobierno.

Buscar que la legistacion fiscal ¥ comercial, permanezca sin cambios y
de ser estos necesarios, establecer que sean los minimos en un tiempo
considerabiemente pausado y no como en la actualidad, lo que no
permite al inversionista considerar este aspecto entre la planificacion
estratégica de una compayiia.

Los inversionistas locales deben considerar el efecto de la globalizacicn
en sus planeaciones a corto, mediano y largo plazo.

En la fuerza laboral: la globalizacién exigird personal mas calificado
que pueda estar a la par de! desarrollo tecnolégico, en donde la fuerza
de una compafiia ha cambiado de activos tangibles a intangibles, siendo
Su mayor patrimonio el valor-conocimiento y donde el capital intelectual
cobra gran importancia, la innovacion, la creatividad, la responsabitidad,
'y el criterio para toma de decisiones son algurios de elementos que
forman parte dsl perfi actual.

En los mercados financieros: Se sentirén las consecuencias de recibir
grandes transferencias de capital,

El aumento de las importaciones de productos y servicios.



g. En 1a poblacién en generall Se incrementard el poder de decision de

compra del consumidor.

Algo que destacar es el hecho de la economia actual det pais; que es un factor
de gran importancia y de donde se apalanca cualquier inversion extranjera y
iocal, en la actualidad el pais enfrerda una fuerte recesion y pocos atractivos
para la inversién extranjera, esto derivado de la poca seguridad palitica, alta
inflacion, pocos atractivos de leyes e incentivos para la inversion local y
extranjera.

La fira de Iz Paz entre el ejercito y la guerrilia ha puesto ﬁh-a una lucha de 30
afios, que fue soportada ante todo en el interior de la Replblica, hecho que
concentr la actividad econdmica en fa ciudad y en algunos regiones costeras
del pais. &l actual Gobiemo, realiza esfuerzos por que los ingresas
provenientes del exterior sean canalizados en la infraestructura y educacién del
pals, construyendo nuevas carreieras en puntos estratégicos de COMmErcio, con
ol fin de establecer desarrolio y descentralizar la economia y mercados. En el
Congreso de la Repuiblica, s¢ encuentran varios proyectos de ley que
incentivaran la inversién, en un esfuerzo por hacer de Guatemala un pais mas
competitivo y cuente con una fuerte atraccion para los inversores extranjeros.
E! Gobiermno actual debera realizar un plan que conternple politicas que ataguen
los puntos criticos del ambiente econdmico, social y de seguridad, lo que nos
permitied entrar mas rapido a la globalizacion de los mercados.
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1.4.1 PROCESO DE INTEGRACION ECONOMICA DE CENTROAMERIC/
CON MEXICO

Como una consecuencia directa de los procesos de globalizacion de 1ot
mercados, Guatermala se encuentra en conjunto con los demas paises de
Centroamerica, en el proceso do negociacién de! futuro fratado de Ebre
comercio con México. E! pais vecino quien ya vivié la etapa de negociacion de
TLC con el resto de paises del norte en 1,987, tiene una ventaja obvia tanto er
el hecho de su capacidad econdmica como de la experiencia adquirida en g
negociacién de este tipo de tratados,

Nuesira industria local no ha hecho e! proceso de adaptacion necesario para
poder competir en e nueve mercado globalizado, y dichs adapiacion puede
generar alios costos como lo puede ser ia posible guiebra de psquefias y
medianas empresas que no lo logren hacer. También pueds suceder que gl
modernizarse ia indusiria, requiera un menor numero de personas, lo cual es
una tendencia mundial, lo qua pueda incrementar los indices de desempleo.

El proceso de negociacién es vital, y se necesitars habilidad para requerir que
queden contemplados periodos transitorios para iz adapiacién de determinadas
industrias, probablemente las mas importantes o las mas atrasedas, dependera
&l impacto que dicho tratado tenga en nuestra economis.

1.5 CONSECUENCIAS EN LAS EMPRESAS COMERCIALIZADORAS DE
PRODUCTOS IMPRRTADOS

Como resumen de lo anteriormente visto, es un hecho que Guatemala no es un
pais lider o impuisor de Ia globalizacion, el pais es un receptor de dichos
cambios econdmicos a nivel mundial. Una actividad que recibe e mayor
impacto en este desarrolic es la actividad de las importaciones y la respectiva
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comercializacidn de los productos. De acuerdo &z la influencia determinada, dos
son los aspectos mas importantes en la actividad de la importacién:

1.5.1 FUERTE PRESENCIA DE PRODUCTOS IMPORTADOS EN EL
MERCADO:

Las importaciones principales de Guatemala son:  vehiculos y
magquinaria, articulos fabricados y ciertos materiales en bruto, producios
derivados del petrdleo y combustibles impdﬂantes, productos quimicos,
productos alimenticios y suntuarios. El 40% de los productos
importados provienen de los Estados Unidos de Norte América v el resto
se encuentra distribuido principaimente por  ef Japdn y los paises
asiaticos.

Debido & la fuerte presencia de los productos importados, las compatiias
en Guatemala, dsben considerar varios factores externos para mansjar
e riesgo de negocio y evaluar aguellos rigsgos que son espacificos para
cada actividad. Sin embargo, pueden considerarse como factores
extermnos comunes que afectan a la compafias importadoras, los
siguientes:

FACTORES DEL AMBIENTE ECONOMICO

-ty

Tipo de cambio de la moneda local del pais y sus fluctuacicras.

2 Las fuentes de financiamiento: Internas y/o externas. '
3. La tasas activas sobre préstamos locales v  del exterior en
entidades financieras ¢ no.

Elindice de inflacion en el pais y las tendencias def mismo.
incentivos y beneficios fiscaies ' '
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Regulaciones fiscales y comerciales.
Gravamenes de caracter arancelarios sobre los productos a

Importar.

Un resumen histérico del comportamiento de los factores principales
de ia economia nacional se presenta a confinuacién, de acuerdo al
folleto: INVESTMENT IN GUATEMALA 1996, publicado por KPLIG

Peat Marwick Guatemala:

Indices de inflacion:
Los indices de inflacién para los Gitimoes 5 afos fueron como sigue:

TASA INFLACION 1991 - 1885

15% -
SAC

1% / H\

13::: '4 N

8%
7% -

1991 1882 1992 1994 1885 E

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica
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Tipo de cambio en relacién al dolar:

En 1989 Ia Junta Monetaria resolvié sobre una regutacion gue permitid

que el valor externo del Quetzal sea determinado por el mercado de

cambio de divisas de los bancos. El Banco de Guatemala, entidad

autorizada por ia Junta Monetania para imponer las politicas monetarias,

pubfica un valor diario de referencia a ser usado en el sistema bancario y

para propositos de aduana e impuestos, con base en las licitaciones

recibidas en remates piblicos de moneda extranjera.

Fl tino de cambio del GUQ contra los USS por los afios anteriores, era

como se indica a continuacian:

Tipo de Cambio 1990 - 1995

1uss-gua

1992 He— 1991 1990

FUENTE: Banco0e
Suatemals
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Tipo de interés para aciividades financieras:

{tasa activa-financiamiento)

Los tipos de interas (para préstamos y ahorro) que se tienen desde
1988, estén determinadas por las instituciones privadas. £ promedio del
tipo de interés corriente sobre fog préstamos fue de aproximadamente
del 24% para 1896. En la actualidad el promedio ha bajado hasta un
16.75%.

Producto Interno Bruto (PIB):

&l crecimiento dat producto interma brifo en 1998, ascendid g 3.8%.

FACTORES DE MERCADO

1. Necesidades comunes de los clientes

2. Determinacion del producto a imporiar y distribuir

3. ©  Deteminacidn de ubicaciones y canales de distribueion,
incluyendo el andlisis del poder econdmico de la region.
Clientes '

o

Logistica favarable

8. Andlisis y evaluacién de la competencia (Incluyendo el anatisis de
la presencia de otros. producios de los diferentes paises v
competidaores)

7. Andlisis de la esfrategia genénica de competencia; Por

diferenciacion o de costo.

FACTORES DE RENTABILIDAD

1. Andlisis de inversién versus retormno de inversidn
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2. Rotacidn de los inventarios
Analisis de obsolescencia o de vida Gtil

4. Analisis y rotacién de las cuentas por cobrar, incluyendo el
equilibric entre e! tiempo de crédito otorgado en relacién al tiempo
de crédito que oforgan los proveedores v vencimiento de las
obligaciones por financiamiento.

5. Analisis de indices de liquidez v solvencia

FACTORES DE FINANCIAMIENTO

1.68.2

1. Analisis de fuentes de financiamiento incluyendo elh cbsto
financiere que implica _

2 Analisis del tiempo de créditc que otargan los proveedores v
vencimientos de obligaciones financieras

3 Anzlisis y determinacidn de los costos fijos operativos

4. Andlisis y planificacidn fiscal en donde se incluya cualquier

consideracion de impuesios gue pueda afectar a la compafia:
Usuales y extraordinarias.

5. Determinacién  de planificaciones estratégicas de mercado,
financieras, de personal y administrativas.

8. Determinacion de presupuestos v flujos de efectivo.

INVERSIONES  EXTRANJERAS EN DIFERENTES AREAS
FINANCIERAS, DE COMERCIO E INDUSTRIA QUE REPRESENTAN
UNA FUERTE COMPETENCIA A LAS COMPANIAS LOCALES,
INFLUYENDO A TAL GRADO DE ADQUIRIRLAS O  BIEN
REALIZANDO ALIANZAS ESTRATEGICAS

Esta situacién es ofra consecuencia de la infiuencia vy fuerza de la
Globalizacion de los mercados, a tal grado de existic en la actuaiidad
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fuerte competencia entre companfias a nivel mundial. Ahora es comun
observar alianzas estratégicas y Ia adquisicion o compra de marcas
inclusive en nuestro pais. Algunos ejemplos de esta situacion pueden
mencicnarse en Guatemala:

Cofifio Stahl, General Motors (Alianza Estratégica)
Bimbo adquirié Pan Europa
Compafias Sabritas adquirid a Producios René

L A

Helados Holanda adquirid a Topsy y recientemente Unilever
compra & Holanda.,

14

Quimica Hoescht, Laboratorios Roussel {Alianza estratégica)

Shelt Guatemala, S.A., compré la infraestructura de Chevrdn,
aprovechando los puntos y localidades ya establecidas.

v Laminas Pantera adquirido por importante consorcio acerero
Mexicano.

Lo més importante de tomar en consideracién es el hecho de que las
compafias que operan en nuestro medio independiente del origen de la
inversion, es el hecho de poder enfrentar este desarrolio & nivel mundial que
significa competencia y agifidad en responder & cambios y evaluacidn de
riesgos que solo se logrard a través de realizar adecuados procesos de
planificacion a corto, mediano y largo plazo, que abarquen todas las
actividades de la compaiiia. y que permita tener un control det hiegocio.

1.6 CONSECUENCIAS EN EL MEDIO FINANCIERO

El impacto mas importante de la influencia de Ia giobalizacidn se da en el
desarrollo de las actividades de bolsa de valores Y en la constante blsqueda
iniciada, por ofrecer nuevos y variados servicios financieros. Un ejemplo de
ellos es el desamolio que han tenido Gtimamente los fondos de pensiones, los
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cuales tienen una fuerte influencia de la experiencia mexicana con los
“AFORES". Nuevamente aqui lo dicho con relacion al desarrolio global de las
comunicaciones, que también juega un papel importante, ya que Ia poblacion
guatematlteca ha conocido de estos nuevos servicios en muchos ¢asos via
television por cable, io que ha estimulade que demanden, esperen o acepten
nuevas opciones y servicios,

La bolsz de valores deberd ampliarse y ia tendencia es gque en un future las
empresas se hagan plblicas buscando nusvas fuentes de financiamiento, lo
que convertité nuestra bolsa actual de una belsa de deuda a uns bolsa de
capitales. Esto sin duda permitiré la internacionalizacién de la ihversidn.

Otra consecuencia en el medio, sera la blsqueda de medios de page mas
dgiles, especiaimente a nivel centroamericano, este fendmeno probablemente
demandard la realizacion de alianza de redes inter-bancarias.




CAPITULO i
EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
QRIGEN

El glaneamiento estratégico se ha convertido en una herramienta para el
confrol v manejo de riesgos en cualquier actividad, al igual que el mundo se
ha desarrollado econdmica y socialmente, el planeamiento estratégico
también ha sufride cambios; estos cambios se han dado durante la existencia
del mismo que va desde 30 afics atrds. Existen dos corientss de
pensamiento sobre el origen del planeamignio estratégico:

"La primera coriente  viene del planeamiento y presupuestacion de
programas originados en la Segunda Guerra Mundial. Muchas empresas
instauraron la presupuestacion formal como haramienta para mejorar el
confrol | de sus operaciones. Los presupuestos anuales, pronto se
convirtiercn en quinquenales, debido a que se aceptaba cada vez mas, el
hecho de que las consecuencias financieras de las decisiones requerian a
menudo de un large plazo.

La segunda corriente de pensamiento se inicia en la deécada de 1950, en la
escusias de Administracién de Empresas de Harvard. Esta comiente
destacaba el hecho de tener una estrategia corporativa global, La teoria de
la administracién se habia concentrado en las funciones de la empresa:
Produccion, finanzas, mercadeo, logistica, control. Cada funcidn se trataba
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como un tema separado ¢on sus propios conceptos y metodologias.  Sin
embargo, no existia una teoria acerca de como integrar estas funciones"®

Durante esa década, los planeamientc estratégicos eran = largo plazo v se
carecia de medidas de accion inmediata que evaluaran adecuadamente un
proyecto que fuera a lanzarse.

En la decada de los ochenta, el planeamiento estratégico fue visto como un
archivo sobre politicas y decisicnes a fargo plazo y empezd a perder
importancia a {al grado de llegar a pensar que parte de los problemas
corporativos provenian de!l mismo. Fueron también poco aceptadas y
crificadas las  técnivas del planeamiento, tales como: la curva de
experiencia, ia teoria del ciclo del producto y Ia del planeamiento de cartera.

Finalmente, el planeamiento estratégico fue atacado por excluir importantes
determinantes del éxito corporative. El ascenso de las compafilas japonesas
era considerado como prueba fehaciente de que las técnicas gerenciales
estadounidenses en lo referente a planeamiento estratégico eran un fracaso.
Las empresas japonesas se concentraban en la calidad, la preductividad y el
trabajo en equipo; y no, aparentemente, en técnicas sofisticadas de
planeamiento, ni en ias utilidades.

En la actualidad el planeamiento estratégico nuevamente ha tomado una
importancia vital dentro de la direccion de las empresas, y aun mas con el
surgimiento de la globalizacion, e! rapido v radical cambio tecnoldgico, la
desregularizacién y una creciente competencia a nivel mundial  Sin

“Estrategia, disefio y ejecucion, José Nicolas Marin y Eduardo Luis Montiel, Editorial Libre, San
José Costa Rica, 1993 pp. 20
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embargo, existen fuertes variantes en su formulacion gque estdn mas
encaminadas a contar con {écnicas de como  evaluar y eonsiderar riesgos
cambiantes y obtener una veniaja compelitiva, en un corto plazo gue en
algunos casos no basta con una planeacion anual.  Por otro lado la
planeacién estratégica no es labor de una sola unidad o de una oficina
central, deben participar los gerentes de linea bajo la direccidn de la gerencia
general para poder dirigir el disefio de productos, fijacion de precios vy
determinacion de canales de distribucion y otros.

DEFINICIONES

Sabiendo que la planeacidn estratégica abarca todas las actividades criticas
de una empraesa que facilita manejar los riesgos y cambios del entorno,
comwiene antes de profundizar en el tema conocer la definicion de estrategia,
la cual inciuye  varias definicionss econdmicas, existiendo ios siguientes
conceptos;

"4, La estrategia como peuta coherente, unificante & integradora de las
decisiones (Glueck, William F): La estrategia es la pauta de
decisiones que sigue una empresa. Para conocer e proceso evolutivo
de la estrategia, hay que estudiar [as decisiones de la alta gerencia, o
bien por el desencadenamiento de importantes cambios extemos o
decisiones de la alta gerencia que exigen una nueva posicion
estratégica.

2. La estrategia como medio para establecer objetivos a largo plazo,
programas de accién y prioridades en la distribucitn de recursos
(Chandler, Alfred A., jr.}. Esta opinién considera ia estrategia como el
medio de hacer las metas y objetivos de una organizacion en el fargo
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plazo, de definir los principales prograrmas de accidn que se necesitan
para aicanzar esos objetivos y la asignacion de recursos.

Para que esta definicion sea eficaz, se nacesita que los objetivos
empresariales a largo plazo no se modifiguen a menos que ses
indispensable, si se modifican el enfoque disminuird, fo que podria ser
dafiino en vista de la reorientacion que significa y en el peor de los
casos si las decisiones son erradas originando confusién entre los
clientes, accionistas y emplezdos.

La estrategia como definicién del 4mbito en donde ve a compelir la
empresa (Leamed, Edmund P.). Uno de los factores determinantes es
la actividad o actividadas a Ia que la empresa se dedica, asto requiere
que los estrategas adopten decisiones de crecimiento, diversificacion
y desposeimiento. Bajo este concepto un pasc clave es la
segmentacion de actividades: El posicionamiento estratégico, la
asignacidn da recursos y ja administracién de cartera, También ayuda
a identificar el campo de accién, es decir, dénde y como va a competir
ia empresa. Las preguntas siguientes surgen como una necesidad de
la crigntacién de la estrategia: En GuUe nagocio estamos? Y en gus
negocio deberfamos estar?

La estrategia como respuesta & las oportunidades vy amenazas
extenas, a las fortalezas v  debilidades intemas, para alcanzar la
ventajs competitiva (Porter, Michae! £). Segln esta perspectiva, el
proposito basico de la estrategia es alcarzar una ventaia sobre los
competidores claves, sostenible a largo plazo, que incluye lo siguiente:

v El cbjstivo fundamenta! de una empresa es alcanzar ventajas
competitivas a largo plazo sobre sus comnpetidores.
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v Estas ventajas presuponen comprender en su totalidad los
factores intemos y externos que afectan a la organizacién.
Externamente la empresa debe de conocer los atractivos y
tendencias relativas de los principales competidores. Estos
ayuda a identificar las oportunidades y amenazas con las que
debe enfrentarse. Internamente, una empresa debe identificar
sus capacidades competitivas, a fin de poder determinar sus
fortalezas y debilidades.

v La estrategia busca una concordancia viable entre & ambiente
externo de ia empresa y sus capacidades intermas.

Desde este punio de vista, Ia estrategia empresarial considera tres
puntos de vista primordiales: Unidad empressrial tema central del '
analisls, estructura de fa industia que determinan las tendencias
ambientales claves; y capacidades intemas, que definen las formas de

competir.

De esta forma la estrategia armoniza Jos objetivos a largo plazo, los
programas de accién y las prioridades de asignacion de recursos.
También adapta a Iz empresa a las tendencias favorables o
desfavorables de la industria.

La estrategia como sistema Ibgico para diferenciar las tareas
gerenciales en los niveles corporafivo, empresanal y funcional. Los
diversps  niveles  jerdrquicos de la  organizacion  tienen
responsabilidades gerenciales muy diferentes que la estrategia debe
refigjar.

PTERT EEEE
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. El nivel corporativo es responsable de las tareas de mayor
glcance:
Definir la mision global de 1a empresa; examinar ias propuestas
de negocios; identificar y explotar los nexos entre las unidades

empresariales.

» El nivel empresarial es responsable de realzar la posicion
competitiva de cada unidad empresarial ante la compeiencia y

&l medio ambiente.

. £ nivel funcional es responsable de desamollar capacidades en
areas claves; Finanzas, administracion, recursos humanas,
tecnologia, proveeduria, logistica, manufactura, distribucion,
mercadeo, ventas y servicias. .

Siempre existirdn tres niveles de decisiones estratégicas dentro de

una organizacién: El primero es con la empresa en su conjunto

(estrategia corporativa), el segundo se refiere a fa unidad empresarial

{estrategia empresarial); y el tercero es el de capacidades funcionales

{estrategia funcional).

8. La estrategia es las expresion de los beneficios econdmicos y no
economicos, que la empresa pretende dar a los grupos de interés
(stakeholders)/{(Andrews, Keneth R.). Stakholders se define a los que
directa o indirectamenie reciben los beneficios o soportan los costos
que resuitan de las decisiones tomadas en una empresa: accionistas,
empleados, gerentes, clientes, proveedores, acreedores, comunidades
y gobiemo."?

70b. Cit. Estrategia, ejecucion y disefio, pp. 36-43
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Todos estos conceplos han considerado elementos claves ¥ factores a
considerar en Ia formulacién de una planeacion estratégica adecuada, cuyos
elementos considerados no pueden estar independientes. Por lo que un
concepto unificado de estrategia podria ser el que se presenta de acuerdo a
el autor Enrique Alvarado B:

"La estrategia es el esguema fundamental de la empresa para afirmar su
continuidad y para adaptarse al entorno, en busca de ventajas competitivas.
La estrategia reconoce formalmente que las personas, afectadas por las
decisiones de la empresa, son los grupos con intereses en la misma
(stakehoiders). Por lo tanto ¢! objetivo final de la estrategia es el de
encargarse de los beneficios de los interesados; es decir, el de ofrecer una
base para establecer ia multitud de transacciones y entomos sociales que

vingulan & una empresa con los gue se ven afectados por elia.”

La planeacion estratégica cumple entonces con as siguientes funciones:

v Unifica las decisiones

v Establece la organizacién determinando: El propdsito de' ia
organizacién, los objetivas, los programas de accién y prioridades de

asignacién de recursos a largo plazo.

v Define las lineas de actividad o productos a ios cuales fe compahias
se esta dedicando y tiene planificado dedicarse.

v Trata de establecer de acuerdo al andlisis de oportunidades y
amenazas del entomo, ¥ & las fortalezas y debilidades lograr una
ventaja competitiva gue puedan mantenarse a largo plazo.
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v Compromete a fodos los niveles de la empresa: Corporative,
empresarial y funcional.

v Define que tipo de contribucidn econdmica puede otorgar a los grupos
interesados en la compailia (stakeholders).

23 OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

2.3.1 OBJETIVOS

Fl planeamiento estratégico relne un objetivo principal que es de contar
para la compafiia con una ventaja competitiva en el mercado, que le permita
controiar los riesgos del negocio, sean estos derivados de las condiciones del
entome mundlal, econdmico y social en el medio en que se desenvuelve, asl
como condiciones de indole intemo organizacional y que le permita a la
compafiia existir inclusive & largo plazo. Adicionalmente existen ofros
objetivos que se derivan de este principal, siendo los siguientes:

a) Replentear ia trayectoria de la empresa, identificando puntos fusries,
puntos débiles, oporiunidades, amenazas, asf como reconocer los
limites de los recursos humanos, técnicos y financieros.

b) Concentrar ios recursos en las actividades més rentables con objeto
de emprender condiciones de liderazgo, en especial por la influencia
a nivel mundial que se presenta y desarrclia,

c) Cealeular los riesgos por medio de una planificacién que permita
cuantificar los recursos financieros que se han de invertir, el andlisis
de las variaciones, los objetivos de ventas, objetivos de costos, efc.
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cuantificandolas, esto ayudara a2 tener una mejor visién de como
poder enfrentarios con mayor éxito.

d) Preparar planes de accion, los cuales deberdan ser puesios en
marcha, luego de haber definido los objetivos anteriores.

PROCESOS DE FORMULACION DE ESTRATEGIAS

La plansacién estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan
sus objetivos y sus acciones en el tiempo. Es una secuencia de acciones
ordenaclas en el tiempo, de tal forma que se pueden alcanzar uno o varios
objefivos. -

La estrategia resuita de tres procesos diferentes:

Los procesos cognoscitivos de los individuos: Que comprenden el ambiante
extemo v las capacidades internas de la empresa.

Los procesos sociales y organizativos: Que contribuyen = las
comumnicaciones y al desarrolio del consenso.

Los procesos politicos: Que afectan la ¢reacion, retencidn o transferencia de

poder, dentro de fa organizacion."®

sntro de! proceso de formuiacion de la estrategia, exisien ciertos aspectos de
municacin y divuigacion que deben ser considerados y evaluados en la
ganizacién y en la elaboracion de la misma, siendo estos:

Db. Cit., Estrategia, disefio y ejecucion, pag. 44-45
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Estrategia explicita versus estrategia implicita:

Se refiere al andlisis de cuan explicita debe ser la comunicacidn a los

grupos que constituyen la organizacion, tanto dentro como fuera de ella.

Edward Wrapp, divide a los destinatarios de la estrategia corporativa en

cuatro estratos, en donde cada uno de ellos requiere un grado diferente

de comunicacion o frangueza.

l!v

Primer estrato:

La estrategia corporafive para ef informe anugl. Esta formulacion va
dirigida & los accionistas, comunica fa direccion que va siguiendo la
empresa y su desempefio.

Segundo estrato:
La estrategia corporativa para fa junta directiva. Los analistas
financieros y los mando intermedios.  Esta version es mas

 comprensiva y reveladora que la del informe anual. Ofvece

informacién mas sensible, destinada & personas dentro de la
compafiia, asi como a los grupos extemnos gue necesitan estar bien
informados.

Tercer estrato:

La estrategia corporative para fa elfa gerencia. Esta versién tiene el
propésito de enfrentar a cabalidad ios asuntos claves de ia empresa.
Va dirigida al equipe gue principalmente es responsable de
establecer las direcciones estratégicas y de supervisar los esfuerzos
de implementacién. Aqui generalmente se plantean a fondo todas
las medidas y contramedidas que se necesitan para fortalecer la
posicidn competitiva.
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v Cuarfo estrato:

La estrategia corporativa del gerente general. El ejecutivo de mayor
rango tiene un papel decisivo para desarrollar la vision de la
empresa y para perseguirla, siempre existen elementos de fa
estrategia que son privados y que no es probable que comparta

con los demas.” ®

4.2 Proceso formal-analitico versus enfoques de conducta poder

Este proceso tiene dos vias o dos formas de pensamiento para llevar a
cabo una estrategia, estas corientes definen:

v Que e proceso de estrategia debe ser un proceso formal que sea
integrado, disciplinado y con uso de metodologias analiticas, que
ayuden a los gerente a contar con una guia para el logro de
objetivos, proporcionando un control gerencial v fa creacion de
recompensa por los logros obtenidos.

' La segunda comiente define que el compartamiento humano influye
en el desempefio de una empresa, asi como establecen que una
adecuada estrategia depende de las estructuras organizativas, las
politicas y decisiones y del proceso de negociacibn entre los

gerentes.

Individuaimente ninguno de estos enfoques, puede funcionar a cabalidad

sin una combinacion de los dos, de tal forma que se necesiia de una

Ob. Cit. Estrategia, Ejecucion y disefio, Pag. 45
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estructura organizativa, adecuadas politicas de decisidn y un proceso
formal para que una estrategia cumpla con su objetivo.

Estrategia como pauta de acciones pasadas versus plan con miras al futuro

Este tipo de enfoque sugiere que la direccion y estrategia de una empresa se
base sobre experiencias pasadas. En la actualidad esto no es del tode
aplicable en visia de los cambios tan répidos que surgen dia a dia y que
requiere de acciones proactivas y creativas. Por {o fanto la formulacion de
estrategias requiere de un equilibrio, que considere ias experiencias pasadas,
y la aplicacién de nuevos cursos de accidn que respondan al control de
riesgos del medio ambiente en donde se desenvuelve.

Estrategia deliberada versus estrategia emergente

Este enfoque define que la estrategia deliberada es aquella en donde su
reafizacion ha sido definida bajo un curso propuesto y planificado . Por &l
contrario la estrategia emengénte es aguelia que surge como efecto de una
reaccion inmediata a algtn riesgo o al poder hacer frente a una situacién no

_ prevista; esto es un indicio de que la cultura gerencial es abierta, flexible y

que responde y esté dispuesta a aprender.
NIVELES DE PLANEACION ESTRATEGICA

En la mayoria de las empresas organizadas y diversificadas, la
planificacidn estratégica se divide en {ras niveles:

L A nivel de {2 empresa total {corporate planning)
En donde a alta direccion debe definir claraments lo siguiente:
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Dénde invertir los recursos actuales de la empresa?

De donde se podrén obtener los recursos futuros?

Cémo asegurar la supervivencia, el crecfhiento y las utilidades?
A nivel de division (Business pianning)

Este tipo de nivel se realizara en el momento en que ia
compaiia definié en que actividades invertiré los recursocs, €
inclusive definir y determinar como se lograra el éxito en los
sectores escogidos. Los aspectos ha considerar generalmente
son: andlisis competitivo, método de segmentacion del
mercado y de diferenciacion del producto.

A nivel funcional

Este nivel se refiere a que el planeamiento estralégico es un
proceso de comunicacion y determinacién de decisiones, en el
cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empressa,
por ejemplo el caso de una estructura divisional de una
compafifa de calzado, en donde el Gerente de esa division
tiene a su cargo gerentes funcionales. Gerente de mercadeo,
gerente de ventas, gerante de produccion, gerente de personal,
gerente financiero, gerente de investigacion, etc. Elflos son lo
que tendrén fa responsabilidad de lievar a cabo el plan de

estrategia elaborado.
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EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

Esta actividad es una de las mas complejas v de gran responsabilidad para

ios perentes, ya que mediante ella se levardan a cabo las medidas

organizativas que la Compafiia implementard para manejar los riesgos a los
que se enfrenta, asi como entender, minimizar, aprovechar los puntos
fueries y puntos débiles de la compafiia, la naturaleza de su industria y las

caracteristicas de sus compstidores; considerando adicionalmente las cinceo

fuerzas que gobieman a lz competicion: La amenaza de nusvos
competidores, el poder de negodiacién de los clientes, &l poder negociador
tie los proveedores, la amenaza de sus‘ﬁtu&iéﬁ de productos y servicios v la
pugna con ks competidores actuales.

Es impontante el destacar el hecho de que [a Junta Directiva y las Gerencias
de una empresa, juegan un papel muy importante en ia ejecucidn de iz
estrategia. La junta directive s guien evalla y aprueba las siguientes
decisiones, asi como documenta estas decisiones:

« Los negocios en los que la empresa participard {definicién de ta misién
de la empresa o revisién y validacion de la misma).

= Los objetivos y las metas de la empresa, en especial a aquelias
relacionadas con la parlicipacion del mercado, crecimiento vy
rentabilidad sobre la inversion.

+ Los mercados vy segmentos de mercado donde se participara.

» Los productos y servicios con los cuales se va a competir en cada
segmento,
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ta cobertura geografica de las operaciones, incluyendo tanto la
localizacion  de las facifidades productivas, como la amplitud y
densidad del sisterna de comercializacion.

+ Eigrado de diversificacion hacia nuevos negocios

« EI nivel de integracidn vertical que se tiene planeado para las

operaciones productivas y para las labores de comercializacion.

« El| nivel de riesgo, asociado con las diferentes decisiones
estrategicas.

« la Junta Directiva debe de aprobar los presupuestos anuales de
inversion y operaciones, los proyectos estratégico, las fusiones y
adquisiciones, la construccién de edificaciones importante, los

cambios significativaes en ia estruciura organizativa."w

Adicionalmente la Junta Directiva, debe mantener informada a la compafiia
sobre el entorno econémico y factores que pueden afectar la direccion de fa
empre:sa.

Este punto sera desarrofiado con més detalle en ei capitulo tres en donde se
describe el pape! de la Gerencia en la actividad operativa de una empresa.

En el momento de flevar a cabo o ejecutar una estrategia fo més importante
es el hecho de hacer que se hagan las cosas, y deben considerarse ires
puntos claves:

b. Cit. Estrategia Pag. 184
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Definicién de ias tareas claves de implementacion, es decir de la

puesta en praclica.

Revision de la variedad de enfoques que los gerentes pueden aplicar

a estas tareas.

idensificacion de las destrezas que son necesarias para reslizai

eficazmente una estrategia.""’

Definicion de las tareas claves de implementacion:

En este sentido el Gerente debe de asegurarse que exista un:
coordinacidon  entre los objetivos fijados en la estrategia con lat
politicas funcionales de la organizacion, fa esfructure, processs !
sistemas de la organizacién. Existen sistemas y procesos importante:

que deben de armonizar con la estrategia, estos son:

Estrategia de la organizacidn
Sistemas de informacién

Sistemas de incentives

Sistemas de control

Sistemas de planeamiento estratégico
Procesos de la organizacion
Seleccion y desarrolio de ejecutivos
Cultura corporativa

Estilo de liderazgo™'?

T Ob. Cit. Estrategia, pag. 187
2 Op, Cit Estratagia, Pég. 187



57

?. Enfoques gerenciales para la aplicacion de la estrategia

La determinacién de los enfoques gerenciales se da como resultado del

analisis de la coordinacion de tas actividades funcicnates y administrativas en

el momento de ejecutar o poner en marcha la estrategia. £n e! momento de

ese analisis es de primordial importancia el identificar las discrepancias que

pueden resultar entre los objetivos de la estrategia y las politicas y estructura

de una organizacion com ef fin de determinar los cambios v altemativas que

sea necoesario implementar.  En este proceso, pueden existir varios astilos

gerenciales de administracion:

a.

Estilo del gerente politico, quien dirigira los cambios y alternativas con
tiempo, y causando poco desorden organizacional, asi tomo no
afectando en lo posible ios intereses de eiemenios claves de ia

organizacion.

Estilo de! gerente emprendedor, este estilo estara muy involucrado en
la implementacion de la estrategia y pondra poca atencién a las
restricciones adminisirativas, una de las ventajas de este estilo es que
existird un esfuerzo por la bisqueda de objetivos e intervendra ante
cualquier conflicto administrativo, adicionalmente existe la ventaja de
la velocidad con la que ejecutaran e implementaran las medidas y
alternativas para la puesta en marcha de la estrategia.

Estilo del gerente administrativo, en este estilo, el gerente estara muy
aterto a las consecuencias administrativas al implementar la
estrategia y velard por los procesos, sistemas y personas que deben
ejecutar ia estrategia. Se aseguraréd que todas las unidades o
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personas involucradas hayan tenide participacion en los planes de
accion y que exista un respaldc para el curso de acgion.
Adicionalmente sste estiio puede requerr tiempo vy probablemente
produzea menos cambios,

d. Estilo del gerente agitador de personas y organizaciones, este estilo
gerencial participa directamente en los procesos y sistemas con las
personas que llevarén a cabo iz estrategia, generalmente esta
constantemente dirigiendo a las personas y ajustando los sistemas y
procesos, para que se implemente la estrategia, aungue mostrando
poca preocupacidn por las restricciones administrativas. Entre las
priofidades de este estilo estd el hecho de identificar las personas
claves por establecer los objetivos e incentivos., Las desventajas que
se muestran en este estilo es el hecho de la dependencia que se crea
de los subalternos claves vy e malestar que puede provocar en los
que no lo son. Por oiro lado debido al compromise que se asume, se
fomenta Ia formacidn de subaliernos con mayor oporiunidad de
ascalar jerarquicamente,

~ Estos estilos generaimente estan combinados en la practica, ya que podréan
variar dependiendo de las circunstancias o cambios que puedan surgir en la
ejecucién de ja estrategia con e fin de crear una coordinacion entre los
objetivos de la estrategia v fa estructura organizativa de la empresa.

ldentificacion de destrezas claves

Para llevar a cabo las estrategias, el gerente general debe de desarrollar
destrezas analiticas, administrativas y de liderazgo. Adicionalimente debe
realizar un diagnoéstico de tres componentes de la empresa: El estratégico, el
organizacional y el interpersonal, con el fin de crear una concordancia ¢
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coordinacion entre los objetivos de [a estrategia vy la estructura
organizacional, Otro elemento o cualidad que debe desarrollar ef Gerente es
el liderazgo en obtener la confianza de los subalternos y conseguir el
compromiso con los objetivos e ideales reflejados en ia estrategia.

La mision, objetivos, fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
guedan documentadas en un plan.

Se puede concluir que la implementacion de la estrategia queda en orden de
gjecucion de la siguiente forma:

El primer paso consiste en identificar 1= 'est:aiegia que el gerente general ha
desarrollado, luego considerar las concordancias funcionales y administrativas
refacionadas con la ejecucion de la estrategia, finalmente se desarrolla un plan de
puesta en marcha. Este plan es el denominado planeamiento estratégico que es el
proceso de formular actividades e incluye el establecimiento de metas, asi como de
politicas y de estrategias para alcanzar tales metas. Es la toma anticipada de una
serie de decisiones sobre qué producios, cudies servicios o qué misiones seran el
objeto de la organizacién, qué recursos se asignardn y qué reglas o normas regiran
esas recursos y serd la guia generst cuyo proposito  sea lograr involucrar a las
personas claves y que actlen en la organizacion como una coordinacién y
unificacion.

27 EL CONTROL ESTRATEGICO

Una vez definido el plan estratégico, la siguiente tarea de la gerencia es el de
proveer los meétodos, procedimientos y herramientas que aseguren la puesta en
marcha del plan. Esto se realiza mediante un disefio estratégico de disposicicnes
de confrol. El que persigue:
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“Primero, iograr congruencia de metas (enfocando a las personas)

Segundo, obtener una utilizacién eficiente y eficaz de los recursos (enfocando
tareas y operaciones especificas)

Tercero, disponer dé mecanismos y procedimientos para la salvaguarda de los
activos y para la preparacién adecuada de ios estados financieros (controf intemo)

.

Cuarto, retolectar y ordenar adecuadamente la informacion tanto de actividades

operatives como estratégicas, aprovechando ia tecnologia de la informacién."™

Los objetivos anteriores se denomina El sistema de control de |2 organizacion, E
conim! estratégico se hace necesario con el fin de establecer una guia de liderazge
que enmarque los diferentes estilos y esirategias y motivaciones de las personas
que dirigen las actividades y unidades dentro de una organizacién. Entonces e
control estratégicoe puede denominarse como un procese de unificacian que pondré
un equilibrio a las diferentes motivaciones, liderazgos e intereses con &l fin de
alcanzar un cbjetivo en comin que es el de la empresa.”

2.7.1 El planeamiento estralégico v el control estratégico

El planeamiento estratégico v e comrol estratégico, se desarrolian en forms
simulténea aunque estén relacionados, son actividades diferentes. En el cuadre
que se muestra en {a pagina siguiente, puede visualizarse la relacion inseparable de
estas actividades: '

¥ Ob. Cit. Control Estratégice, un marco conceptual para empresarios y administradores, Enrique
Alvarado B., Editorial Libre Libre 3™, Edicién, San José de Costa Rica, 1992.
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Formulacion de la estrategia

{>elerminacidn de potiticas

FLANEARIENTO
ESTRATEGICO
Escogencia de programas
Disposilivos para fograr
congrusncia de metas
Dispositives pare la uffizacion
ONTROL ESTRATEGICO aficiente y eficaz de ios recursos

Dispositivos  para  recolectar
informacion a decisiones
esiratégicas y operativas

No pusds ser un sistema. Se
suprimiria la creatividad

Estos tres slementos constituyen
8l Sistama de conirol de ia
Crganizacin

uente: Elcontrof estratégico, un marco conceptua! para empresarios y administradores, pag. 15.

.7.2 Lafuncidn basica del control estratégico

Ei proposito primordial es escoger y determinar las mejores vias para lograr

que e} personal v, el resto de los recursos de la organizacitn, alcancen las

metas v los objetivos sefalados en el plan estratégico, esto se realiza a

través del analisis, evaluacién y definicién de fos principios y caracteristicas

que debe de tener el sistema de control de la organizacidn. Los propdsitos

fundamentales del contro! estratégico son los siguientes:

v Ellogro de las metas fjadas en el planeamiento estrategico

v la utilizacidn eficiente y eficaz de los recursos

v la informacion como seguridad para toma de decisiones estratégicas y

operativas
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2.7.3 Problemas del control estratégico

En ia implementacion de cualquier tipo de control o proceso, siempre existe
limitantes generalmente relacionadas con ia estructura intemna de
organizacion, estas limitantes por lo general son comunes y se refiers
principalmente 2 los siguientes aspectos:

1. Problemas de control orientado hacia los individuos

A este tipo de confrol se le lama "contro! gerencial"'

, ¥ esta orientado
el personal en una organizacion, buscando influenciarios con &l objetiv
gue sus acciones sean consistentes y unificadas con los objetivos de |
empresa. Por lo tanto e enfogue en este sentido es de alentar, inspira
exhortar y motivar a ias personas y asegurarse de gue Se encuentre
informadas. Generalmente se trata de transmitir &l mensaje de que -

mejorar |a compaiia, se lograrén también beneficios para cada uno.
Los problemas en resumen sobre este aspecto son:

Enfoque incomecto de los objetivos
Motivacion pobre o inexistente

Capacidad limitada del personal ejecutante
ineficiencia en la comunicacidn

LR R

El problemas mas imporiante a atacar es el de la ineficiencia de |
comunicacién, en vista de que la misma en forma inadecuada desviars |
conducta dei personai.

' Ob. Cit., Control Estratégico, Pag. 21
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Problemas de Motivacion

Generaimente {os objetivos y metas del personal son diferentes para cads
uno, lo gue en un momento determinado puede desviar la conducta del
mismo, por lo tanto en control debe de comunicar que ¢l bienestar de la
compafiia se traduce en el bienestar individual de cada empleado y la

satisfaccion de sus intereses.
Capacidad

En este aspecto, las compaiiias en general enfrentan problemas fuertes
debido a limitaciones de capacidades personales y no de ignorancia. Una
de las formas de mitigar esta limitante es el hecho de entrenar al
personal, aunque depende mucho de las habilidades innatas del
individuo.

Comunicacion

La comunicacion mal transmitida puede desviar las acciones del personal
y resultar en urr fracaso en el logro de los objetivos del planeamiento
estratégico. La compafila debe tener presente la adecuada
comunicacion, asf como evitar el exceso de fa misma.

. Problemas del contro! orientado hacia las operaciones:

Este contro! también es denominado control de tareas. Este control esta
basado principalmente en calculos y en formulas, generalmente la
retroalimentacion, balance de lineas y optimizacién son medidas claves
en este control. Los controles gerenciales normalmente cubren los
siguientes aspectos:




Medicidn:

En este sentido es importante resattar el hecho de que la medicion
estard ostablecida en base a! tipo de trabajo gue se ejecute.
lgualmente es importante el establecer controles que sirvan para
medir el rendimiento v el logro de objetivos de las tareas asignadas.
Las tareas asignadas se miden utilizando Unidades de transaccidn
(o unidad de medida).

Oportunidad:

Este aspecio se refiere a que la informacion operativa debe ser
rendida en forma oportuna simuitdneamente de cuando ocurren los
eventos. Esta informacién no solamente prbporcionaré ia
informacion de las actividades de una entidad, sino que también
sera de soporte a los coniroles gerenciales.

Evaluacion:

Este control se refiere a! andlisis de los resuliados obtenidos que
generalmente se hacen en base a una comparacion presupuestarig
de variaciones, lo que da como resultado respuestas autométicas a
ias decisiones y acciones que deben ser tomadas. En el andlisis
surgen desviaciones que son el origen de cualquier variacion
importante, siendo por lo general las siguientes:

Primero, errores de implementacion
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Segundo, fijacion de parémetros inadetuados:
por ejemplo datos no actualizados o datos relativamente cambiante
como e} hecho de una economia altamente inflacionaria.

Tercer, errores aritméticos
Cuarto, los fendmenos aleatorios, como factores externos.
1. Problemas de control orientado hacia los estados financieros:

A este control también se le conoce con &f nombre de control contable,
las funciones principales que tiene este control son las siguientes:
Salvaguardar jos activos de la empresa, y proveer la exactitud y
confiabilidad de los estadcs coniables que se usan en la preparacién
de los estados financieros. Generalmente fambién se le denomina
control intemno,

Ef contro! contable procura los medios para que las transacciones se
gjecuten en fa organizacion de acuerdo con lo autorizado por la gerencia,
de tal forma que los recursos sean utilizados bajo esa autorizacion y
tengan un uso debido.

Por medio del control contable, las organizeciones se aseguran a través
de ias verificaciones fisicas que los recursos de la compafiis estan
adecuadamente resguardados. Cobra mayor imporiancia cuando la
gerencia decide aplicar contro! por resultados a personas guienes son
responsables de determinadas secciones de la organizacion.

CITTEERE
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En la elaboracion de ia informacién contable, debe considerarse varic
aspectos para que la misma sea de apoyo para las decisiones gerenciale
y de |a organizacion, estos aspectos son:

a) Procedimientos:

Los procedimientos de elaboracion dependeran det destino que tiene
tendrd la informacidn financiera. Generalmente existen dos tipo ¢
destino:

v Utilizacidn de terceros: Bancos, entidades gubemamentale
inversionistas, etc.

La informacién que es presentada para efectos gubemamentales
fiscales deben ir siempre preparada de acuerdo a principios |
contabilidad generalmente aceptados. A este tipo de informacion se
llama contabilidad financiera.

v Para usc gerencial, que generalmente llevara en su elaboracidn mi
detalle para la toma de decisiones. A este tipo de informacion se
Hlama contabilidad gerencial o administrativa.

b) Precisién

Es deseado por las gerencias gque la informacién financiera contak
contenga datos con la mayor exactitud.
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c) Confiabilidad

Los datos gque se presenten deben ser ko mds confiable posible,
considerando inclusive factores externos que pueden afectar la
actividades de la compaiiia, como por ejemplal Inflaciones,
devaluaciones o inclusive conflicto de intereses en el contenido de ios
mismos. Debido a este tipo de factores, la gerencia debe establecer
controles y proceses de medicion, pronostico y gjecucion.

d} Relevancia

£ juicio de la Gerencia debera determinar el-detalie en el que debe ser
preparada la informacion financiera, de tal modo de evitar informacién
innecesaria o voluminosa que no tenga una importancia relativa.

IV Broblemas de control orientado hacia la recoleccién  y uso de la
informacion decisionat

Los problemas de este tipo se les llama también problemas de tecnologia
de la informacion. Este tipo de problemas estén orientados hacia dos
puntos:

v Elimpacte organizacional

Este impacto se da cuando existen cambios en los sistemas
computarizados, los cuales pueden afectar a varias unidades o©
departamento en una organizacion, por lo que debe considerarse el
impacto o repercusiones que estos cambios tengan.

T N
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v Las brechas entre departamentos

Generalmente existen discrepancias entre ef departamento de tecnologie
de la informacién y e! depariamento de confrol. La Gerencia debe
establecer los puentes o canales adecuados, para minimizar estos efectos
vy lograr un entendimiento y colaboracion entre los dos departamentos er
beneficic de la organizacién. Las brechas o diferencias generalmente
estan constituidas por actitudes personales y de resistencia al cambio.

Un resumen de los problerﬁas del control estratégico se presenta :

continuacion:
TiPO DE CONTROL FUENTE MAS FRECUENTE
DE PROBLEMAS ]
Orjentado hacia los individuos ‘ -Enfaque
. {Conirol Gerencial) -Motivacion
| ~Capacidad
-Comunicacibn
Oriertado hacla s personas f -Medigidn
(Control operativo) -Oportunidad
-Evaluacion
Orisntado hacia tos estados financieros ~Procedimienios
{Control contable) -Exactitud
-Confiabiidad
«Relevancia
Orientado hacia la recoleccidn v al uso de] -E! impacio en la organizacidn
informacidn para decisiones
(Tecnologia de fa informackon) -Las brechas ente
depariamentos

Fuente: Control estratégico, Enrique Alvarado B. pég. 22



CAPITULO M
LA GERENCIA FINANCIERA

En ta aciualidad, fa funcion de! Contador Piblico v Auditor, se ha diversificado de
tal forma que su funcion ya no es dnicamente la de un revisor de cifras contables
enmarcado Gnicamente en estados financieros, mucha de su labor esla
encaminada hacia prestar servicios de asesorla financiera y de fungir como
gerente fnanciero en instituciones, empresas y corporacicnes. Este tipo de perfil
se ha dado como consecuencia de los grandes cambios econdmicos, sociales y
politicos a nivel mundial y la globalizacién de los mercados, que en contrario a
escenarnias econémicos pasados llevan consigo una serie de riesgos que reguieren
una adecuada administracion y reaccion inmediata para poder sobrevivir en el
mundo de los negocios.

En este capitulo se trata de dar a conocer las funcibnes v el papel gue
desempefian como asesor de negocios ef Contador Pdblico y Auditor en su funcion
de gerente o administrador financiero.

3.1 DEFINICION

La gerencia financiera es aguella atribucidn que tene & su cargo la
administracidén  finenciera de wuna empresa, y aclia acliva e
interrelacionadamente en fres dreas:

"1. Mercados de dinero y de capitales

2. Evaiuacion de inversiones

3. Administracion financiera”

 inversiones Estratégicas, Marin Nicolas y Ketelhon Wemer, 1953, San José de Costa Rica Pag.
19.
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La funcién administrativa que se ejecuta en el mercado de dinero y capitales
demanda el conocimiento de los factores que causan que las tasas de
interés suban y bajen, las regulaciones a las cuales estan sujetas las
instituciones financieras y los diversos fipos de instrumentos. financierot
{Hipotecas, préstamos, certificados de deposito, efc.), adicionaimente s¢
necesita un conocimiento general de todos los aspectos de la administracior
de negocios, es decir aspectos de contabilidad, mercadotecnia, personal |
sistemas de compute, asi como ¢! drea de adminisiracién financiera.

En el aspecto de evaluacion de inversiones, el gerente financiero colabora !
analiza io relacionado a inversiones en: venta de inversiones, andlisis di

valores individuzales, e inversiones que puedan realizarse.

La administracion financiera es una de las mas amplias en donde s
desenvuelve el gerente financiero, teniendo 1a responsabilidad de decidir o
tarminos de crédito sobre ios cuales los clientes podrén efectuar su
compras, la cantidad de inventarios que deben mantener en la empresa, {
cantidad de efectivo que se debe tener a la mano, si se deben adquirir o nv
empresas (andlisis de fusiones) y el monto de las utilidades de {a empres
_ que se deberan reinvertir en el negocio en lugar del pago de dividendos. E
la década de los noventa, las funciones del administrador financiero ha
cambiado, ya que debe analizar los faclores extemos de la compafiia qu
pueden afectarle, tales como: la inflacién y sus efectos sobre las decisiene
de los negocios, el notable incremento y avance de uso de tecnologia de |
informacion en especial en lo referente a transferencias de fondos y pagos
y la importancia de los mercados globales, asi como la administracion d
riesgos de! negocio desde mercado, manejo de tasas de interés, inflacion
ﬁpo de cambio, asi como intervencidn profunda en la formulacion
evaluacion de proyeclos.
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PRINCIPALES ATRIBUCIONES

FUNCIONES

Entre las principales responsabilidades de la administracion financiera,

pueden mencionarse las siguientes:

€ = <« = <

<« € € =

Preparacion de prondsticos y planeacion

Participacion activa en la estrategia corporativa

Participacién directa en la estrategia financiera

Decisiones financieras e inversiones de mayor importéncia
Participacion directa en las atribuciones de covrdinacion, supervision
y contro! estratégico

Administracién de negociaciones en los mercados financieros
Formulacion y evaluacion de proyectos

Andlisis e interpretacion de estados financieros
Administracion de los actives de la empresa.

Administracion de! pasivo y del capital.

COMPONENTES DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA

Esios componentes estan muy relacionados con las funciones del

administrador financiero, pero existen componentes que son basicos y olros

que se dan como consecuencia de 1a aplicacion de esos componentes

bésicos, estos son:
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Componentes basicos Componentes
Relacionados
1t *Planeacion corporative +Sistema de informacion gerencial
+Estrategia de obtencicn de fondos «Control de inventarios
sAdministracidn contable *Politicas y procedimientos
sAdrinistracién del flujo de efectivo *Presupuestos
Prondsticos

Fuente: KPMG Feat Marwick, Curso
sobre Habilidades de Diagnéstico,
1506, San José Costa Rica

3.2.3 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA

El objetivo principal de la administracion financiera es maximizar las
riquezas de los propietarios de la empresa. Esta se mide por el precio de las
acciones que se basa en la regularidad de los rendimientos, los flujos de
efective y 1o mas importante el riesgo. También lo es el de proporcionar
apoyo vy colaboracidn  en conjunto con ofras unidades operativas a la
gerencia general, para lograr alcanzar fas metas fijsdas en la estrategia
corporativa. Entre otros los objetivos que persigue ia administracion
financiera son los siguientes;

1. Definir la estrategia financiera correcta para respaidar la estrategia

corporativa

2 Evaluar las normas financieras que respaldan la estrategia financiera,
tales como:

vEstructura de capital
vDistribucién de dividendos
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vVencimientos

vTasas de interés; Fijas y variables
vConvenios

vPatrimonio

vDivisas

3. Que la estrategia financiera pueda sostenerse intema vy
externamente.

4. Realizar transecciones financieras al costo mas bajo, con el valor
maés alto para la compaiiia.

5. Bajo costo fnanciero:

viMercados con fines especificos.
vEstimar el momesnto oportuno.
vPercepcion def fesga.
vBeneficios fiscales.

CAUSAS DE CAMBIO EN LA ADMINISTRACION FINANCIERA

“H cambio de enfoque de la administracién financiera se ha dado como
consecuencia de los grandes cambios en los escenarios econNOMICOS,
pofiticos y sociales a nivel mundial que han dado lugar a fa globalizacion de
fos mercados y 2 un alto desarrolio en la fecnologia de la informacion, de
produccion v servicios. Como consecuencia, la administracion financiera se
enfrenta ante una competencia globalizada, reduccion de bameras
arancelarias a nivel mundial, mayor exigencia y demanda de los clientes y &
inversionistas internacionales.
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Un segundo factor es el desamollo creciente en las innovaciones de
tecnologia de la informacién que han desarroliado los paises lideres, es
decir Furopa, Norteamérica v Asia, estos grandes esfuerzos y costos no
tendrian su beneficio o su retomo de inversidn sino fueran trasiadados a

nivel mundial.

Un dfimo factor es el hecho de las politicas de los Gobiemos en la
actuglidad, gue se han converlido en cierta forma en facilitadores de 1a
fransmisién de esos beneficios y en aigunos casos han contribuide a facilitar

esa transferencia de conocimientos, tecnologia y mercados.™*®

Como ya se dijo, este tipo de factores y beneficios en algunos casos, también

levan consigo ciertos riesgos a los que se enfrentan las corporaciones gue en

contrario a escenarigs econdmicos pasados reguieren una adecuada

administracién y reaccion inmediata para poder sobrevivir en el munde de los

negocios y de iz competencia global, y es agui en donde el Contador Pablico v

Auditor en su pape! de Gerente Financiero desempefia un papel importante que va

mas alla del anélisis de estados financieros.

34

EVOLUCION DE LA FUNGION FINANCIERA

=] ps factores descritos con anterioridad, han dado lugar a una funcién mas
sélida de ia gestitn de la administracion financiera, en el sentido de evaluar
no sélo las opeiones de negocio desde un punte de visia financierc, como la
obtencién de financiamiento y la administracién de riesgos.

El desarrollo de la tecnologia de fa informacion ha presentado un fuerte
impacio en las negociaciones a nivel internacional por medio de

' Ectrategia, disefic y ejecucitn, José Nicolds Marin y Eduardo Luis Montiel, Editorial Libre, San
José de Costa Rica, 1993, Pag. 299 y 300.
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transferencias y comunicaciones directas inmediatas entre bancos
comerciales, bancos de inversidn y otras instituciones financieras y los
usuarios de estos servicios; este tipo de transacciones han aumentado el
uso de operaciones financieras estratégicas, las cuales incluyen
adquisiciones, recompras, reestructuraciones, etc.

Como consecuencia de fo anterior, muchas empresas no financieras
desernpefian  funciones analiticas y comerciales con lo cual estén
gjecutando  atribuciones mas alld de la administracion de fondos ¥
planificacion financiera. Debido a la importancia de la asesoria y toma de
decisiones estratégicas, las corporaciones en la actualidad estan incluyendo
dentro de sus organizaciones un departamento especifico de administracion
financiera que le incluya la evaluacion y formulacion de proyectos,
evaluando mecanismos adecuados de financiamiento v niveles de riesgo, y

medidas estratégicas para manejar esos riesgos.

Debido 2 las exigencias del escenario economico actual, la funcion del
administrador financiero se estd convirtiendo en una actividad que reguiere
de una especializacién y exige al profesional ser un experto que le permita
contar con la aptitud para enfrentar y manejar adecuadamente los riesgos
del negocio por medio de estrategias financieras y corporativas y sobre todo
del control que debe ejercer sobre ias mismas."'

3.5 LAESTRATEGIA FINANCIERA
El papel de las finanzas en el mundo de las negociaciones, esta cobrando

un papel importantisimo dentro del marco de decisiones y desempefian un

papel estratégico en la evaluacion de inversiones, ya sea en la asignacion

17 gstrategia, Disefio y Ejscucion, José Nocivas Marin y Eduardo Luis Montiel, Editorial Libre, San
José de Costa Rica, 1993 Pag. 302 a 304,
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de capital que deba necesitarse 'y!o en la obtencién de financiamiento para
12 ejecucion de nusvos proyectos, productos o tecnologia. En la actuslidad
con el impacto que fa globalizacién esta teniendo, el involucramiento de las
finanzas se hace de vital importancia en las fusiones, adguisiciones y
reestructuraciones corporativas, este fendémeno se esté dando en los palses
lideres de la globslizacion como lo son: Estados Unidos, Asia y Europa.
Como consecuencia a estos escenarios, fa interaccion entre las estrategias
financieras y comerciales, adquiere mayor importancia en tres aspecios:

v La seleccion de modalidades de parlicipacion
v La posicién fiscal- financiera, como una variable compaiitiva

vLas adauisicionas internacionales

Para eniender de mejor manera ssios aspectos, a continuacion se analiza
cada uno de ellos:

Modalidades de participacién

Este aspecio se refiere a las sliemnetivas para una participacién tolal de
capital, como empresas conjuntas, alianzas estratégicas o financiamiento de
proyectos, o bien la participacién conjunta de entidades privadas y de
gobiemo por la conveniencia de poderes por uh tado econdmico y por el ofrc
gde aspecios de influencia politica fiscal y comercial.

La posicion fiscal-financiera como variable estratégica
En relacidn a esto las regulaciones de tipo fiscal pueden liegar a tener ung

gran infiuencia compeiitiva y en la toma de decisiones en un andlisis ¢
estrategia financiera, la cual variaré de un pais a otro dependiendo de i
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regulacion de tipo fiscal lo cual incluird ventajas y desventajas,
oportunidades y amenazas y beneficios en otros casos. Este aspecto forma
partte de la estrategia financiera en especial cuando se habla de
globalizacion.

15.3 Adquisiciones Internacionales

“Egte tema ha cobrado importancie como consecuencia de los procesos de
globalizacion, lo que hace necesario el analisis de aspectos tales como
variaciones en los regimenes tributarfos, las tasas de cambio y las
economias de giobalizacién, asi como la comunicacidn v trabajo en conjunto
de las administraciones y finanzas de las corporaciones con el fin de que &l
estudio sobre la expansion corporativa y la inversion extranjera sea solida y

pueda manejar los rigsgos que en las negociaciones se pr&sen’nsan."18

Analizando estos cambios profundos en los escenarios  econdmicos
internacionales, debe reconocerse gue i@ pariicipacion de ia administracion
financiera intemacional desempefia un papel vite! en ia administracién y manejo de
riesgos, lo que representa ademas una oporiunidad y un reto para los profesionales
de ia contaduria pablica que requiere una especializacién mayor.

18 Ectratogia, disefio y ejecucion, José Nicolds Marin y Eduarda Montigl, Editorial Libre, 1993, San
José Costa Rica, Pags. 314 a 317,




CARITULO IV

EFECTOS DE LA PARTICIPACION DE LA GERENCIA

FINANCIERA EN L.OS PROCESOS DE LA FORMULACION Y DEFINICION

4.1

DE LAS ESTRATEGIAS

EFECTOS DEL ANALISIS DE LAS POSIBLES ESTRATEGICAS DESDE
UN ENFOQUE MULTIDIMENSIONAL

“Se pueden considerar como proyectos estratégicos aquetlos gue pueden
sfectar la esencia mismd de la empress, los cuales por su naturaleza son
complejos de evaluar pues ademas de su alto riesgo eausan impactos
miltiples e importantes en las organizaciones a manera de que el analisis
que requiere un proyecto considerado estratégico, sea completo, la
aplicacién de un analisis con un  enfoque multidimensional es
importante.™?

4.1.1 ANALISIS MULTIDIMENSIONAL

Es aquel que estudia una posible inversion desde diferentes anguios o
dirmensiones, razon por la cual es mas completo que el tradicional analisis
meramente financiero. Dentro de las dimensiones que se consideran en un
andlisis multidimensional estan:

Dimension estrategica
Dimension del riesgo
Dimensién financiera
Dimension politico-econdmica

12 |nversiones estratégicas, Marin, Nicolds y Ketelhan, Werner, 1993, San José de Costa
Rica, Pag. 18
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4.1.1.1  DIMENSION ESTRATEGICA

Es aguella que estudia ia importancia relativa que tiene el proyecto o
inversion sujeto de andlisis dentro del contexte de la estrategia global
planteada para un negocic 3 un mediano plazo.

Este andlisis pretende medir también el impacto que ! proyecio tiene, en
la condicion de "Negocio en Marcha” de una empresa, es decir que
influencia tiene en la posible continuidad def negocio, si este se lleva o no
a cabo.

Cuando un proyecto se analiza bajo esta perspactiva, pudiera llegar
inclusive segln el caso a considerarse que el mismo deba lievarse a caho
aungue su rentabilidad y/o retorno financiero ne sea satisfactorio, en &t
corto 0 mediano plazo, siempre que se juzgara importante para 2
gjecucién de estrategias planificadas de las cuales dependa la continuidad
del negocio en el largo plazo.

4.1.1.2 DIMENSION DEL RIESGO

“En esta dimensitn ef andlisis se centrard en los riesgos que confronta et
proyecto al ser ejecutado, se consideran para el caso entre otras, las
condiciones de mercado y competitividad que la categoria comercial asté
teniendo y la estimacion que se tenga de las condiciones futuras.

También se debe analiza®, et hecho de como consideramos que cambiara
o impactara en el mercado Ia ejecucion del royecto en mencidn.

Los riesgos asociados 2 un proyecio deben ser comectamente
identificados, cuantificados y aceptados pues no se trata de considerar
Unicamenie alternativas exiremas, como Io podrian ser el éxito total o el
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desastre del proyecto, sino también deben explorarse toda una gama de
posibilidades™?

4.1.1.3 DIMENSION FiNANCIERA

Es aquella que considera el estudio de una inversion, desde el punto de
vista tradicional de anélisis financieros que se basa en indices y razones,
bs cuales estabiecen la visbilidad del proyecto considerando los
resultados obtenidos y que buscan asegurarse que un proyecio tendra
rendimientos mayores a sus costos de financiamiento.

Bentro de fos mélodos de evaluacion, mas comunmente utilizados, para
medir un proyecto desde una dimension financiera estan:

La Tasa Interna de Retorno {TIR}
El valor Actual Neto (VAN), v
El tiempo estimado de recuperacion de la inversion.

Pebemos de mencionar que para realizar los analisis financieros que se
consideren, se debe contar con la elaboracién de diferentes escenarios,
Ios cuales pueden ser elaborados & través de computadoras personales.

Todos los nimeros gue se utilicen para flevar a cabo un analisis
financiero, deben esiar regidos por el principio contable del conservatismo.

Definitivamente el que los diferentes andlisis financieros resulten
satisfactorios para un provecto, no se consideran una suficiente razon
para que éste pueda ser lievado a cabo.

20 |nversiones Estratégicas, Marin Nicolds y Ketelhon Wemer, 1883, San Jusé de Costa Rica,
Pag21.
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4.1.1.4 DIMENSION POLITICO-ECONOMICA

Esta es una dimensidon especial que pretende ncorporar en el estudio de
Iz vizbilidad de un proyecto. el anafisis de ios principales indicadores
economicos actuales y los fullros que pueden tener influencia en e
resultado del proyeclo, asi como de las condiciones politicas y de
estabilidad social imperantes.

£ andlisis de esta dimensién, resulia de extrema importancia en paises
en desamolio como Guatemala, ya que como se apuntd, las condiciones
politicas deferrninan en gran manera el comportamiento de la sconomia.
Especial atencion se debe conceder a la influencia que pueda ejercer e
proceso de inflacién/devaluacion  de ia economia de un pais.

412 CONSECUENCIAS DEL ANALISIS DE LAS POSIBLES ESTRATEGIAS
DESDE UN ENFOQUE MULTIDIMENSIONAL

£l considerar im enfoque muftidimensional para llevar a cabo ! apalisis
de un proyecto, puede cambiar significativamente el rumbo de a decision
gue se pudiers tomar, a si ésfz se basara (nicamente en el enfoque
tradicional v la razon fundamental es que por contemplar diferentes
angulos de analisis, el enfoque muii<Emensional es mas completo e
integral.

El resultado puede variar también en base & la ponderacion o peso que
s2 io dé en la decisidn, a cadz una de lss dimensiones que se analizan
hzjo este enfoque.



4.2 CONTRIBUCION DE LA GERENCIA FINANCIERA EN LA ADAPTACION
DE LAS EMPRESAS A LOS CAMBIOS QUE REPRESENTE LA
GLOBALIZACION DE 1.OS MERCADOS.

La administracion financiera estd experimentando un cambio fundamental,
comio resultado de dos importantes grupos de fuerzas externas:

{a globalizacién de la competencia en los mercados y la integracion y
desreguiarizacion de los mercados financieros.

El papel del gerente financiero estd cambiando significativamente de el
simple proveer y administrar fradicionalmente los fondos .a una funcitn
especializada que va mas alla de la esfera financiera.

*Este hecho ha generado dos tendencias opuestas. Una el que ha sido
necesario profundizar en el uso de técnicas financiera aumentando el
grado de especializacion del gerente financiero, principalmente por ia
incorporacién de técnicas derivadas de la valuacion de opciones de
inversion v el disefic de pasivos en maneras innovadoras, para provecho
de las diversas necesidades de los inversionistas. La administracion del
riesgo, desde un enfoque unidimensional hasta otro multidimensional.

La ofra fendencia o5 que se ha requerdo una mayoer integracion de la
gerencia financiers, en las decisiones operativas y estratégicas de la
empresa, especialmente en el manejo de riesgos como la volatilidad de las
tasas de interés y de los tipos de cambio.

Tambign las finanzas desempefian un papel mas imporante en la
formulacion y evaluacion de proyectos y en la seleccion de ias esirategia a
seguir por fos negocios.




83

De esta manera los cambics que han surgido exigen al gerente financiers
una aita especializacion en la funcion financiera pero también Ia
capacidad de integrarse en éreas de dominio de otras especialidades. 2!

L= globalizacion de los mercados ha requerido que el gerente financiero,
conozca y aporte a la empresa €l manejo de algunos fopicos gue
confribuyan a la adaptacidn que es necesaria para enfrentar este proceso.
algunos de estos aspectos son:

4.2.1. MANEJO DEL RIESGO CAMBIARIO
En las condiciones actuales las empresas enfrentan grandes siesgos
Macro-Econdmicos come lo son Ios que se dervan de la inflacién v de Ia
variaciones en las tasas de interés v los tipos de cambio.
El gerente financiero debe con frecuencia, buscar coberturas contra
pogibles pérdidas v desarollar capacidad de réspuesta ante esias
situaciones.

Llamamos cobertura de la reduccidén pura del riesgo, y capacidad de
raspueste a la creacioén de opciones operativas.

Esto explica especiaimente en el casc de la exposiciéon al riesgo
cambiaric. £n este case, el impacio de las variaciones cambiarias, sobre
el flujo de caja operativo de una empresz, sera, segln su posicidn
competitiva, v la velocidad v ex;actitud de sus reacciones.

La cobertura an este caso se complica debide a que, las empresas
pueden estar sometidas a varaciones en el iipo de cambic con
comportamientos muy  ematicos, los cuales van mas alld de las
esiadisticas simples.

21 gstrategia, disefio y ejecucion, Marin José Nicolés y Montiel Eduardoe Luis, 1993, San José
de Costa Rica, Pég. 288, .



“El que hayan exposiciones operativas, como parte de los riesgos
cambiarios, plantea varios retos al gerente financiero y le proporciona un
campo de accién, tanto en la cobertura de la exposicién, como en el
seguimiento de fa evolucién de la tasa de cambio. Esto incluye:

- Inicialmente, definir el problema que debe ser corregido.

- Seguidamente, valorar de manera precisa, la exposicién cambiana
para que se pueda incorporar en la evaluacion de la exposicion total
de iz empresa.

- Cubrir estas exposicionss como parte de un programa totsl de
manejo de riesgos.

- Interpretar, para la gerencia, el impacto de esta axposicién sobre la
actual rentabilidad de la empresa y scbre el desempefio especifico
de los centros de utilidades.

- Finalmente, asesorer a las gerencias operativas en ia identificacién y
{a ejecucion de las respuestas estratégicas y tacticas apropiadas a la
voladllidad de las tasas de cambio.”#

4.2.2 FINANCIAMIENTO

La mayor integraciin de los mercados financieros, en diferentes paises,
ha aumentando la capacidad de financiamiento externo de las empresas,
especiaimente para aquellas ubicadas en pafses pequefios con mercados
de capitales aislados. las empresas gue se consideran competidoras a

22 Estratégica, disefio y ejecucion, Marin José Nicolds y Montie! Eduarde Luis, San José Costa
Rica, 1993, Pég. 206
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nivel intemacional estdn ampliando sus bases de financiamiento, parn
asegurarse que no se encontraran en desventaja frente 2z su
competidores. Wi siquisra un competidor, & escala nacional, puede esta
seguro. Al surgir una empresa con una ventaja financiera global s
cambiaran los términos de ia competencia, casi de la misma manera el
gue io haria el surgimiento de ofra con una produccion  globalment
integrada. '

La capacidad para aprovechar las oportunidades de financiamiento
abarcando nuevos mercados, depende de la integracion global de I
funcién financiera en la empresa. La competencia global obligara a la:
empresas a explotar esta dimensidon de eficiencia global, si guierer
sobrevivir.

Al igual que con los costos de financiamiento, los competidores giobales
estarén bajo mucha mayor presion que los competidores de estals
nacional para ubicarse en los niveles impositivos mas bajos que se
pueden obtener en la industria, mientras auments su fexibilidad para
coordinar y ubicar ias actividades de mayor valor. Por Io tanto, la funcion
detl gerente financiero como responsable de la administracion fiscal y
financiera, cuyos propdsitos incluye minimizar el costo de capital de 1a
empresa, No serd ya una actividad optativa, sino un elemento integral de la
estrategia competitiva global.

4.2.3 EVALUACION DE PROYECTOS

Como resultado de Iz apertura de mercados, la complejidad en las nuevas
cportunidades de inversion ha aumentado, v por ende también se ha
incrementado el potencial de error en decisiones gerenciales, retacionadas
con este asunto.
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La estimacidn de los fluios relacionados con los proyectos, debe tomar en
cuenta las economias de escala, el acceso a ciertos mercados, |z escala
de las operaciones.y la base de experiencia gue ofrece cada opcién para
operaciones futuras.

‘La eleccion de las alternativas estraiégicas incluyen cada vez mas
glementos optativos, no solamente en términos de futuras oportunidades
de crecimiento, sino también para dar valor a la flexibilidad en el momento
de planificar inversiones y de modificar ia produccién.

Pado que los mercados financieros y regimenes iributarios no estén
odavia completamente integradcs, los premios por riesgo para los
proyectos continuardn dependiendo no solo de la ubicacién de la
actividad, sino que también de la nacionzlidad de fa corporacién que
regliza la inversién y de sus accionistas.  Ademads con inversiones
wientadas hacia mercados globales, ia uhicacion de la inversidn, en 1a
determinacidén de sus riesgos, ne seré tan importante como los mercados
alos que sirve™?

4.3 CONTRIBUCION DE LA GERENCIA FINANCIERA PARA EL
CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION,

La gerencia financiera contribuye a2 que la organizacién alcance sus
objetivos principaimente a través de ser el ente gue en forma oportunz y
exacta brinde a la gerencia la informacion gue sea necesaria parz la toma
de decisiones financieras, asesorandc especialmente en lo relativo al uso
y manejo de los fondos y a la mejor optimizacion de! costo financiero de
opersr el negocio.

23 Estrategia, Disefio y ejecucion, José Nicolds Marin y Eduardo Mentiel, San José Costa
Rica, 1883, Pag 313.
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Le gerencia financiera, contribuye también alf darle seguimiento pericdico
al avance en términos medibles que han tenido los objetives que la
organizacion se ha propuesto para un pericdo de tiempo.

También a través de participar activamente en la evajuacion financiera de
las estrategias de corto, medianc y largo plazo que la organizacién estd
considerando seguir. Dicha evaluacion debe preferentemente ligvarse a
cabo utiizendo un enfogque multidimensional, que por su andlisis desde
diferentes éngulos es un concepto mas amplio e integral,

En resumsn en las condiciones actuales donde la globalizacién ha
modificado el escenaiio en que las empresas se mueven, el garents
financiero debe asumir un rol muy activo e integrado a la toma las
decisiones estralégicas, que vaya mas alld de un simple o aislade
especialisia.



CAPITULO V

CAS0 PRACTICO: EVALUACION DE UNA POSIBLE INVERSION
ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE
PRODUCTOS IMPORTADOS DESDE UN ENFOQUE MULTIDIMENSIONAL.

5.1 RECOPILACION DE DATOS
5.1.1 ANTECEDENTES

La Empreéa Fria, S.A. fue fundada en 1,985 en la ciudad de Guatemala. La
misma se& dedica a la importacion y venta de helados, los cuales son imporiados
desde Fresno, California en los Estados Unidos.

Los Glimos cinco afos han sido buenos para el negocio y esto ha permitido
contar con utilidades retenidas, las cuales se han mantenido invertidas en
titulos valores de facil realizacion, por los cuales actualmente se esid
obteniendo un rendimiento garantizado del 10%. ‘

lL.os accionistas han visto con inquietud, que desde 1,984 &i mercado de
helados se ha estimulado, incrementandose el nimero de competidores. El
hecho de que se esté negociando aciualmente ! tratado de libre comercio con
México, Jos inquieta, por lo que para estar preparados han pensado en la
posibifidad de producir localmente tos productos que se venden actualmente,
buscando tener una eficiencia en gl costo de los mismos y una calidad acorde
a las nuevas exigencias del mercado. Para ello han planteado la necesidad de
analizar la viabilidad del proyecto, pero han solicitado a su Gerente Financiero
gue dicho analisis se haga desde un enfoque multidimensional.
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5.1.2 SUPUESTOS

1.- Segin las cotizaciones y cuantificaciones realizadas previamente se h:
definido que f& inversién incrementar necesaria para montar el proyecto er
mengcitn es de el orden de Cinco Millones de Quetzales {Q5,000,000), v loz
accionistas han pedido que aiin cuando el equipo tiene una vida til mayor, e
analisis se haga scobre la base de una vida Gtil de cinco afios, y que se tase e
valor residual que €l equipo tendrd para esa época, de manera muy
conservadora.

2.- Debido a la acumulacion de utilidades de afios anteriores, se tomd Ia
decision de financiar el proyecto con fondos Propios.

3.- Se ha estimado que al témino del guinto afo se podra recibir como valor
residual del equipo 1a suma de (1,500,000, el cual es el resultado de el valor
estimado de recompra menos el pago de los impuestos que comespondan al
realizarse la negociacion. Se considera que el valor estimado es conservador.

4.- Los accionistas han fijado como tasa de corte un 15%.

5.- Dado que el proyecto no es excluyente con la actividad actual, sdlo se
mediran los fiujos de fondos que se generaran como consecuencia directs del
proyecio, estimandose para el efecto dnicamente los ingresos incrementales
{ventas) y egresos incrementales {Costos Y gastos). los flujos de fondos
pravistos se detallan a continuacion:
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Estimacion de flujos de

fondos

(En miles de Quetzales)

Afio 1 Afo 2 Afio 3 Afio 4 Ano 5
Ventas 5,550 6,600 8,500 5,750
Costos y Gastos 2,800 3,200 3,400 3,100
Depreciaciones 1,000 1,000 1,000 1,000
Utilidad antes de ISR 1,750 1,800 2,100 1,650
ISR 0,525 0,540 0,630 0,425
(30%)
Utilidad Neta 1.225 1,260 1,470 1,185
Depreciaciones 1,000 1,000 1,000 1,000
Valor residual{nsto)
Fiujo de efactivo - 5,000 2,225 2,260 2470 2,155

5.2 ANALISIS DESDE LA DIMENSION ESTRATEGICA

Para establecer si el proyecto de inversion encaja con las estrategias generales
planteadas, se hace necesario evaluario y para eilo inicialmente analizamos la
migidn que La Empresa Fria, S.A. ha definido v la comelacionamos con el
proyecto. La misidn en cuestion dice ask:

MISION
EMPRESA FRIA,S.A,

Nuestra empresa fue creada para obtener rendimientos satisfactorios para
nuestros accionistas, a través de comercializar con éxito productos
congelados como lo son los helados, en el mercado guatemalteco. Para
lo cual nos esmeramos por tener un alto nivel de calidad en nuestros
productos y por buscar siempre ventajas competitivas en el costo de los
mismos, de manera que siempre ofrezcamos a nuestros clientes la mejor
relacién preciol/calidad posibie,

4750
2600
1,000

1,160
0,345
0,805
1.000

1,500
3.305
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Como vemos en esta misién se refleja el pensamiento de Jos directores, en
sentido de buscar siempre ventajas competitivas en el coste del producto, de
cual se deduce ei interés por considerar la posibilidad de e proyecto ¢
inversian en una plama de helado.

Por lo tanto podemos decir que en cuanio a la misidn del negocio, &f proyec
encaja en lo planteado. Habré que agregar que si el proyecto se sjecuts, ¢
probable gue lg misitn se modifique en su primer parrafc, de manera qu
diga’......a ftravés de fabricar v comercializar con éxito producto
congetados......atc.,”

Corresponde ahora analizar iz asiraiagia global do la empress, s cusl i
surgido el analisis del sector industriai de la caiegoria del products. Bl mism
sa plantes de la sigulente manera:
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ANALISIS DE LA CATEGORIA DE HELADOS

NUMERO NIVEL DE VALORES BARRERAS DE

COMPDNENTES COMPETIDORES COMPETENCIA AGREGADDS ENTRADA/
SALIDA
Eormuiscion 1885 - 14 -Noexisteclarc -Elproceso - Les  cosios de
equipo

lider de mercade de formuiacion san
aites, )
Produccién 1980- 18 - Elmercado esta uede signifiear - Alto
numera cie

sumamente active diferencia im- ge
competidores,
Control de Calidad 1886 - 22 y estimulado. poriantes de - Multiples tramites

- Cinco marcas - Competencia saniiarios
SNYONTSOs.
Distribucion se dividen la ma- conequipos - Valor  de
racompea de

yoria del mercado  obsoletns.  de equipos es alto.
Mercagdao -Niva! de ser-

vicio es malo,
-Precio como

amna competitiva,




9

ANALISIS DE ESTRATEGIAS GENERICAS
POR COMPONENTE DE LA CATEGORIA DE

Distribuidores.
Pouo entrenamiento
al parsonal.

jorar el nivel de
servigio,

HELADOS
ESTRATEGIA FORTALEZAS/ DEBILIDADES/
COMPONENTE GENERICA OPORTUNIDADES  AMENAZAS
Forrmdacian Abaratar costes de Bajo costo, Penelracién de pro-
materia prima re- Existe oportunidad ductos importados,
duciendo calidad, de diferenciarse a Baja calidag,
Busqueda de Ma- traves del sabor
teria prima substitita.
Produccion Comprade equipos  Mejorar procesos Alto porcentajs de
usados. por modernizacion oVBITUR.
Lorgo tiempo de uso.  de equipos. Alto coste
mantenimianto
Mejorar calidad,
i Control de Calidad Sub-contratar servi- Establecer BPM Baip nivel de
controd
tiosde laboratorio Problemas
| bactereolégicas
Biologico. Reducir Sanciones sanitarias
| por
Procesa de control falta de control,
Distribucion Colocacion congela-  Lideres concobertura  Mal servicio
dores Compra vehicu- nacional. Falta de conirol de
usados Descontento en sub-  congeladores.
Distribuidores.
Mercadeo Estimulo promocional  Posicicnamiento de No existe posicio-
via precio, marcas fideres, namiento basado en
Aumento de cobertura  Alta inversion pu- calidad y servicio.
departamental. biicitaria.
Falta diferenciacion.
Servicio Visita samanal 2 sub-  Oportunidad deme-  Mala imagen ante

consumidor,
Mata imagen ante
el subdistribuidor.

Derivado de los andlisis anteriores de la categoria, surgieron las estrategias

globales, las cuales se enumeran seguidamente:



ESTRATEGIAS GLOEIALES
EMPRESA FRIA,S.A.
- Permanentemente, se buscard tener estructuras- organizacionales
livianas, es decir se buscara la eficiencia para lograr que el mayor nimero

de colaboradores aporten vaior agregado al negocio,

-Siempre se mantendrd un andlisis critico de ios procesos de
comercializacién y del costo del producto en aras de eficientar dichos

procesos y poder ofrecer [a mejor relacion precio/calidad al consumidor.

~ Se buscara que existz un programa de mercadeo vy promocidn agresivo
en los diferentes puntos de venta, minimizando el uso de madios masivos

para ser consecuentes con la politica de reduccion de costos,

- Se buscaré innovar constantemente sabores diferentes para mantener ia

atencién de nuestro consumidor final.

- Se deberd automatizar la mayoria de procesos posibles de manera que

os mismos procesos puedan ser mas rapidos, exactos y econémicos.

Como parie del andlisis desde el punto de vista estratégico, vemos que las
estrategias giobales mantisnen concordancia con lo expresado en fa misién.
Por ende 2} proyecio de construccién de la planta en Guatemala, es tambign
congruerte con dichas estrategias, ya gue podemos considerar nuestro
proyecto de inversidn como una tactica de la segunda estrategia global
enunciada, la cual es la que busca la eficiencia del costo de nuestros productos
y obtener la mejor relacion precio/calidad.

Por lo tanto después de haber analizado la misidn, el anélisis industrial de la
categoria v las estrategias globales derivadas de este (ltimo, podemos decir
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oue el proyecto de inversion planteado es viable desde el punto de vista
estratégico con los lineamientos definidos por la Empresa Friz, S.A.

-

9.3 ANALISIS DESDE LA DIMENSION FINANCIERA

Es necesario ahora anafizar ef proyecto en cuestion desde el nunic de vista
financiero propiamente, siendo éste para una empresa privada, 8l que debe
aceptarse solo si incramenta los beneficios de 12 empresa, es decir gue crea
valor, ya que e enfoque que prevalece en astos cases es principalmente sl de
costo-heneficio.

TASA INTERNA RETORNO

Como primer paso del andlisis procedemos a caloular la Tasa Interna de Ratorno,
hasa-

gdo para ello en los flujos de fondos estimados. Recardemos que la THR es uno de
ios

métodos de evaluacién que utilizan la actualizacién o descuento de los flujos
fuiuros de

efectivo. La Tasa Interna de Retorno serd aquel valor de { r ) que verifique la
eciacion siguiente:

= Rl +.R2 +_R3 et RO
2 3 n
(1-n (1-1) (1-r) {1-n
Donde:
! = Inversion inicial

Rt a #n = Flujos de sfactivo futuros por periodo
ra m = Tasa de corte esparade .
£l céleuto de la TR basada en \a informacion anterior nos da lo siguisnte:

TIR=  38%
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YALOR ACTUAL NETO
Iste primer andlisis nos da una tasa muy superior a la tasa de corte de referencia dada por los
iccionistas (15%), lo que en apariencia hace muy interesante y rentable el proyecto,

3in embargo, se proceder también a calcular el Valor Actual Neto (VAN) como un segundo
rélodo de evajuacion. El VAN, consiste en encontrar la diferencia entre el valor aciualizado
ie los fiujos de beneficic y el valor, también actualizado de las inversiones y olros egresos de
fective. La lasa gue se uliliza para descontar los flujos es el rendimiento minimo aceptable de
8 empresa, la cual para este caso se ha fijado en un 15%. E! Valor Actuat Neto (VAN) se
)uede reprasentar por ia

Hguiente igualdad:
/AN = -1 o+ R{ + R+ + : Rn
2 n
{1+k) {1+K) {1+k)
Jonde:

= inversién Inicial
1a Rn= Flujo de efectivo por periodo
i= Rendimiento minimo aceptable

Il céicudo dal VAN basado en los flujos estimados nos da lo siguiente:

VAN= 3,142

3i el VAN de un proyecto es positivo, significa gue la inversién proyectada incrementa el valor
fe la empresa, puesto que tiene un rendimierto mayor gue el minimo aceptable. Por lo tanto
ledricamente un proyesto con un VAN positivo, debe realizarse.

in ruestro case, ambos métodos de evaluacion reflejan resultados muy superiores a las
ipectativas fijadas por los accionistas como “"Rendimientos minimos" esperados por parte de
Hlos, en tal caso podemos concluir que visto desde la dimensidn financiera el proyecto es
riable.

'ERIODO DE RECUPERACION

»omo una referencia adicional para los accionistas de la empresa Fria, 8.A, utilizaremos el indice
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denominado Periodo de Recuperacion (PR}, e! cual mide el tiempo que tarda en recuperars:

la inversion inicial de un proyecto. Sin embargoe, de este indice, se dice solo puede servir com
referencia y no como método decisor, ya que &) mismo tiene limitaciones fundamentales com
€ hecho de que no toma en cuenta {a cronologia de los disiintas flujos y los considera como =
se tratara de flujos percibidos en ef mismo momento de tiempo.

Cuando ios fujos retos de efectivo generados por &l proyecto son iguales en cada periodc
este indice puede deteminarse con la siguients relacion:

PR= _i
R
Donde
= Inversion Inicial
R= Flujo neto de efectivo anual

Cuando ios flujos netos de efectivo no son iguales, ef Periodo de Recuperacion se calcul
acurmulando tos fiujos de efective sucesivas hasta que su suma sea igual a 1a inversion inicial,
Siendo éste el casoc presentsdo por los fitjos de la empresa Fria, S.A., procederemas
acumular dichos fiujos para establscer 8] indice de Periodo de Recuperacién,

Afio Flujo da efectivo  Acumulacion

a -5,000 -5.000

1 2225 2,775

2 2,280 0,515

3 2470 1,955 < Entre el segundo y
4 2,185 4,110 tercer afic sa prodL
5 3,365 7416 ta recuperacion de

inversion inicial

Para estimar ia fraccion entre i segundo y tercer afo dividimos:

Saldo inversidn inicial
pendiente de ser cubierta
= 2.5 meses

Fluin del tercer afio
12 ineses

Por io tanto podemos decir que e! periodo de recuperacion estimado para e! proyecto es de 2
afies y 3 meses.
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PERIODO DE RECUPERACION A TRAVES DEL TiR

Sin embargo, se reconoce que un método mas exacto para esiablecer ef
periodo de recuperacién es el gue resulta de dividir 100 dentro de la tasa
interna de retorne que se haya estimado. Para nuestro caso:

TIR=  38% 100 =
38% 2.63 Anos

5.4 ANALISIS DESDE LA DIMENSION DEL RIESGO

Cuando no existen dudas sobre los sucesos del future, se puede tener certeza
del resultade que producird una accién. Las decisiones tomadas bajo estas
condicionies se dice que son bajo certeza.

En las situaciones en donde e prondstlico de un plan de inversién prevé toda
una gama de resultados posibles, la decision de inversion se toma incierta.

Se espera entonces predecir los sucesos que vendran y medir el riesgo de su
ocurrencia. Para ello procederemos a incorporar el problema del riesgo en los
flujos del provecto y a cuantificario con las tasas de descuento gue utilizamos
para calcular ef VAN y ef TIR.

EL RIESGO MEDIDO CON TASAS DE DESCUENTO

Uno de los métodos para medir el riesgo consiste en ajustar la tasa de
descuento libre de riesgo, de acuerdo con el riesgo percibido en el proyecto.
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Recorgiemos Que la tasa libre de riesgo es la maxima tasa de interas que un
inversionista puede obtener de sus recursos con total certeza. Y o que procede
hacerse es aumentar la tasa de descuento que se utitice para medir Ia
inversion, a medida que el rissgo percibido sea mayor.

Realmente este enfoque trata de cuantificar &l riesgo de un proyecto, por medio
de una tasa diferencial de descuento, que incrementa la tasa libre de riesgo.

Una manera de cuantificar ia tasa diferencial de descuento, es basado en la
experiencia y buen juicio de! que toma la decisién de inversién. Sin embargo, en
estos. casos {a mejor estimacion gue se haga sierpre tendrd incluida la
aversidn al riesgo por parte del inversionista,

Otra manera de medir e! riesgo percibido en un proyecto es mediante dividir el
riesgo del proyecte segin el riesgo intrinseco del pais y & fiesgo intrinseco del
proyecto, para poder estimar la tasa diferencial de descuento.

Para nuestro caso partimos de Ia tasa libre de riesgo que los accionistas de La
Empresa Fria, S.A. estimaron, ia cual es del 0%, tomando como base para ello
la tasa méxima de interés que ies pagaban por inverlir en depdsitos o titulos
valores a largo plazo en el mercado financiero local. Se asume también, que los
accionistas consideran que el rendimiento promedio que se obtiene en acciones
comunes en Guatemala es similar a ese porcentaje,

Debido a que no existe una manera exacta de medir el riesgo intrinsaco del
proyecto en base al buen juicio y ta experiencia, los socios lo estimaron en un
5%, por lo que ia tasa de corte que se manejo en el célculo de la TIR v ef VAN
fue del 15%.
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demés de estimar e riesgo infrinseco del proyecto también debemas estimar
| riesgo gue como pais tenemos, y éste se mide principalmente a través de
ariables exdgenas como lo son: La inflacion esperada y el riesgo de

evaluacion. Mas adelante incorporaremos dichas variables a nuestro caso.

lecordemos que consideramos como variables exégenas aguelias que mide
igln fenémeno del medic ambiente del pais en que se opera. Y como
arigbles endogenas al proyecto de inversion aguelias que miden algun
sndmeno intrinseco al mismo, como lo es: La estructura de costos, la vida

condmica v el monto de las inversiones.

;ONSTRUCCION DE ESCENARIOS

‘ara medir el riesgo de las variables exdgenas y enddgenas establecidas para
In proyecto, se puede utilizar el método de crear escenarios basicos, los cuales
|eneralmente son fres: Uno para valores optimistas de dichas variables, ofro
iara valores pesimistas y €l Gltimo para los valores méas probables. Calculando
iara cada uno ellos su VAN respectivo, con lo cual podemos posteriormente
istudiar el efecto que diferentes escenarios econtmicos tienen sobre el
endimiento de! proyecto de inversion.

Para construir escenarios alternatives, debemos:

Estimar la tasa libre de riesgo.
Estimar en base a la informacién de que se disponga, las variables criticas
del entorno econdmico, tales como inflacién y devatuacion.
Estimar los valores mas probables de las variables criticas del proyecto.
Construlr escenarios optimistas, pesimistas e intermedios del entomo
econdmico y asignarle probabilidades de ocurrencia a cada uno.

+ Construir los flujos del proyecto para cada escenario economico establecido.

Ui MERE
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» Calcular el VAN del proyecto para cada escenario econdmico,**
5.5 ANALISIS DESDE LA DIMENSION POLITICO-ECONOMICA,

Antes de proceder a elaborar los escenarios para el proyecto de inversidn de
Empresa Fria, S.A, es de suma importancia como se dijo anteriormen
mencionar que para gque el andlisis de un proyecto como éste, s
multidimensional, debe estudiarse tambisn las condiciones politico-econdmic
que se estima imperarén durante el periodo de vida del mismo.

5.5.1 PRINCIPALES VARIABLES MACRO-ECONOMICAS

“La inflacion y ia devaluacién son las variables exdgenas que pusden inck
mayormente, en los flujos de los proyectos de inversion.

La inflacién constituye una realidad Que puede ser un problema mas acentua

aln en los paises en desarmollo, donde a veces se producen tasas de inflacit
muy altas. =

Un efecto de la inflacion en jos flujoe previstos, es el sumento de la tas
impositiva real con ¢l tiempo, esto es debido a ia pérdida relativa de escude
fiscales como lo son las depreciaciones de !os'ac{ivos fijos, ya que esk
valores permanecen constantes a través del tiempo. Como consecuancia d
aumentc de la tasa impositiva se disminuye la tasa de rendimiento real di
proyecto.

# \nversiones Estratégicas, Marin Nicolas y Ketelhon Wemer, 1893, San José Costa Rica,
Pag. 241

® inversiones Estratégicas, Marin Nicolas y Ketethen Wemer, 1993, San José de Costa Rica,
Pag. 220 .
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Los efectos inflacionarios pueden producirse con diferente intensidad en los
diferentes componentes de los flujos. Por ejemplo, la inflacion anual en los
preciss de venta puede ser diferente a la inflacion anual en los costos de
operacidn. Esto debido a que !a infiacion en los ingresos por ventas es
influenciada por factores competitivos.

Los efectos que la devaluacion tiene en un proyecto, dependeran de acuerdo
con fa naturaieza del mismo. Por ejemplo, los efectos que ésta tendra seran
positivos si la empresa exporta un porcentaje de sus ventas, y por € contrario '
pueden ser negativos si ésta tuviera financiamiento de su deuda en moneds

extranjera.

Al igual que con 1a inflacion un prondstico acertado de las devaluaciones es
muy dificil. A veces o mas practico es estimar una tasa de devaluacién
promedio, durante ia vida del proyecto.

5.5.2 ENTORNO POLITICO

E! andlisis del entorno politico, s un préceso imporiante v complejo. Para
efectes de evaluar un proyecto de inversion, se debe hacer bajo un lineamiento
praciion.

Con & se espera medir los efectos que pudiera producir el riesgo politico en
una inversion estratégica, en aspectos como la seguridad fisica o financiera de
los aciivos del proyecto, la iibertad de disponer de los flujos de beneficio, etc.

Para una mejor comprension del entormo politico, es necesario conocer quiénes
son igs gobemantes y sus grupos de apoyo, asi como se debe conocer el
sistema politico existente en el pais y las relaciones que e! gobiemo tiene a
nivel nacional e internacional,
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Cuando la importancia del proyecto lo amerite, una manera de visualizar el
entomo politico, es el de desarrollar Ia herramienta denominada mapa politico,
ia cuai pretende representar graficamente, hacia gue accién se estan inclinando
los actores del ambiente politico de un pais, como o son: El régimen, el sector
social, los grupos de presion, los partidos politicos, etc.

En nuestros paises, la economia es sumamente influenciada por fa politica, de
alii lz importancia de estudiar este entorno.

En relacién a nuestro caso el pancrama politico se considera relativamente
estable, al haberse fimado los acuerdos de paz. En cuanto a las politicas
econdmicas, se considera serdn consistentes en los proximos afios de
gobiemo. La Unica consecuencia no politica que se considera que puede
afectar el negocio es la inseguridad imperante.

5.6 CONSTRUCCION Y ANALISIS DE LOS ESCENARIOS

A continuacién se detallan las variables definidas para cada uno de los
escenarios:



ESCENARIOS DEL AMBIENTE ECONOMICO
{Estimados paraLa Empresa Fria, 5.A})

Variable Optimista Probabie Pesimista
Impuestos 25% 30% 30%

Valor residual 1,800 1,500 1,400
inflacion .. ™ 10% 15%
Aumantof{decremento)

En el precio promedio 5% + 3%+ 0%
Probabilidad de

Qcurrencia 25% 50% 25%
Nota:

La devaluacion no se considerd- como una variable importante, ya que no se espera lenga ningdn
firanciamiento en moneda extrenjera coniratado, y el impacio de la importacién gs materia prima es
minimo en & costo del producta.

Tasa libre de riesgo estimada = 10%

Premio por riesgo intrinseco del proyecto = 5%
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ESCENARID OPTIMISTA.
Estimacion de flujos de
fondos
(En miles de Qustzales)
ARo 1 Afio 2
YVerttas - 5,550 6,300
Costos y Gastos 2,830 3,424
Depreciaciones 1,000 1,000
Uitilidad antes de 1SR 1,750 1,878
ISR(25%) 0,438 0,489
Utifidad Neta 1,313 1.407
Depraciaciones 1,000 1,000
Vaior residual(neto)
Flgio de efsctivo - 5.000 2,343 2407
VAN = 1,786
ESCENARIO PROBABLE
Estimacion de flujos de
fondos
(En miles de Quetzales)
Afio 1 Afia 2
Ventas 5717 5,180
Costos y Gastos 2.800 3,520
Depreciaciones 1,000 1,000
Utilidad antes de ISR 1,917 1,880
1SR(30%} 0,575 0,498
Utilidad Neta 1,342 1,162
Depreciationas 1,000 1,000
Valor residuai{neto)
Flujo de efectiva - 2,342 2,182
5,000

VAN = 0,826

Afio 3
6,825

3,638
1.000

2,187

0,547

1,640

1,200

2,640

Afin 3
8,695
3,740
1,000
1,955
0,587

1,369
1,060

2,369

Afio 4
5,923
3,410
1,000
1,513
0,484

1,009
1,000

2,059
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SCENARIO PESIMISTA
Estimacion ce flujos de

fordos

(En miles de Quetzales)

Ao 1 Afio 2 Ano 3 Ao 4 Ang 5
antas 5,550 6,000 8,500 5,750 4,750
ostos y Gastos 2,800 3,680 3910 3,685 2.990
apreciaciones 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
llidad antes de ISR 1,750 1,320 1,590 1,185 0,760
R 30%} 0,525 0,396 0477 0,356 0,228
litidad Neta 1,225 0.924 1,113 0,830 0,532
apreciacionses 1,000 1,000 1,000 1,060 1,000
alor residual{neto) 1,400
ujo de efectivo - 2,225 1,924 2113 1,830 2,932

5,000 '
VAN = 0,014

NALISIS DE LOS VALORES ACTUALES NETOS OBTENIDOS

omo s puede apreciar, a pesar de que si existe una variacién importante en
s Valores Actuales Netos, aln en &l escenario pesimista se obtiene un VAN
asitive, @ pesar de que la tasa de corte, ya incluye la tasa libre de riesgo
stimada mas los efectos de la inflacion y el premio por el riesgo intrinseco del
‘oyecio.

7 RESULTADOQS DE LA EVALUACION EN GENERAL
través del analisis multidimensional efectuado, se puede concluir que el

‘oyecio de montaje de una planta de preduccidn de helados de La Empresa
ria, S.A. es viable debido a que:

Desde la dimensién estratégica, se comprobé gue el mismo estéd acorde a
los principios planteados por la misién y estrategias globales de la empresa.
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Desde 1a dimensién financiera tradicional fos indices representados por la
TIR y el VAN, no reflejan rendimientos safisfactorios v fiujos positivos
superiores a Ias expectativas iniciales de los BOCioSs,

Desde la dimension del resgo, a pesar de que se considerd en los
escenanos construidos una estimacion del premio gue por el riesgo
intrinseco del proyecto se pudiera tener.

Desde ia dimensién politico-econdmica se considero en dichos escenarios
los efectos probables de Ia inflacion,

Se obtuvo un resultado aceptable, ain en el escenario mas conservador,
Per io que sumado a que desde el punto de vista politico, se estimé una
probable consistencia en las principales politicas econdmicas y una relativa
estabilidad. Por 10 que se recomienda que el proyecto en mencién sea
aprobado.



CONCLUSIONES

La globalizacion de los mercados, el desarroilo acelerado de la tecnologia y los
nbios en las comunicaciones, han contribuido a la integracion y desregulacion de
mercados financieros, generando con ello el surgimiento de nuevos instrumentos
anciercs. El Contador Piblico y Auditor en su papel de Gerente Financiero,
serd mantensr constante actualizacion sobre su uso y beneficios.

Resulta sumamente imporiante, que una vez definido el plan estratégico, se
wean los méltodos, procedimientos y herramientas que aseguren la puesta en
rcha def mismo, Para ello serd necesario eétablecer las disposiciones de control
2 puedan lograr la congruencia de metas, obtener una utilizacion eficiente y eficaz
los recursos y recolectar la informacion tanto de actividades operativas como
ratégicas. Este conjunto de dispositivos, gue conforman el sistema de control de
1 orgamizacién, aseguran que se mantenga la armonia entre la relacion
eparable que deben de guardar ios procesos de planeacion con las necesidades
control.

Derivado de la evolucidn de Ja funcién financiera, ha cobrado importancia el
el que el gerente financiero juega come definidor de la estrategia financiera,
ecialmente en aspectos como: La seleccion de las modalidades de participacién
capital de una empresa, la seleccidn de una posicion fiscal-financiera como una
iable competitiva v la evaluacion de la factibilida de posibles provectos de
ersion.

El realizar el andlisis de posibles inversiones estratégicas desde un enfoque
ftidimensional permite que el mismo sea mas complete al permitir visualizar
ide diferentes angulos las probabilidades de éxito o fracaso de un proyecto.

A



5.- El andlisis de un proyecto de inversibn basadc en razones meramente
financieras —aun cuando éstas reflejen indices aparentemente aceptables-
pueden sufrir cambios importantes en las conclusiones a las que conduzca, si se
ie incorpora la infiuencia que causa los efectos que e entorno politico-econdmico
y las estimaciones del riesgo inherente que el proyecto o pais tenga.

6.- Tedo proyecto de inversion planteado, debe ser analizado a a fuz de que sea
congruente con la mision definida para el negocio o empresa y con las
estrategias globales que la misma haya adoptado.



RECOMENDACIONES

1.- Es conveniente que en la formacion académiza del Contador Pablico y Auditor y
en el cumplimiento de los principios de educacion continuada, todo profesional de
las Ciencias Economicas, conozca sobre nuevas técnicas de andlisis que, le
permitan al momento de evaluar posibles inversiones estralégicas, tener una
vision més completa de cada caso, de manera que ia recomendacion gue al
respecto pueda hacer, sea mas efectiva.

2.- Para evitar que las consecuencias que tenga el proceso de negociacion de los
tratados de libre comercio con México y nuestro pais, represenfen altos costos de
adaptacién - especialmente para la pequefia y mediana industria, - es necesario
que dicho proceso sea lievado por parte nuestra de manera conservadora y que e
mismo considere periodos transitorios para ia adaptacién de aquellos sectores
industriales que pudieran salir mas afectados.

3.- Es importante que el Contador Publico y Audifor cuando asuma {a posicion de
la Gerencia Financiera de un negocio o empresa, estimule la realizacién de
procesos formales de planeacion estratégica, que permitan a las empresas para
las que trabajen tener claramente definidos los objetivos que esperan cubrir a
medianoy largo plazo y las estrategias con las que esperan alcanzarios.

4.- El establecimiento de métodos, procedimientos y herramientas que aseguren la
puesta en marcha del pian estratégico definido, es una tarea fundamental que el
Gerente Financiero debe cumplir.

5.- Al analizar un proyecto desde ia dimension financiera, es conveniente sobre
cualguier ofro métode de los denominados aproximados, la utilizacién de métodos
de evaluacion como la Tasa Intema de Retomo {TIR} y el Valor Actual Neto (VAN)
que utilizan procedimientos de actualizacion, y que, por lo tanto toman en cuenta la
cronclogia de los fujos de efectivo.
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6.- Bl Gerente Financiero al dar su recomendacién sobre la viabilidad de w
proyecto de inversion debera tomar en cuenta no solo tos indices financieros
sino la congruencia que el mismo tenga con la estrategia de la empresa y ki
mejor estimacidn que se pueda hacer de las condiciones politico-econémicas )
del riesgo inherente que como proyecto y pais se pueda fener.

7.- Es recomendable que se agregue en el pensum de estudio de la carrera de
auditoria un area especifica sobre planeacion y que por medio del institute
Guatemalteco de Contadores Publicos y Auditores {(IGCPA), fambién se divuige
el conocimiento y manejo de estos conceptos.
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