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ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA


ADMINISTRACION ESTRATÉGICA

I. FUNDAMENTOS DE LA PLANEACIÓN (COMPLEMENTARIO)
Planeación

Mientras la previsión estudia "lo que puede hacerse"; "prevé" las condiciones en que deberá desarrollarse la futura acción administrativa con base en esas previsiones, la planeación fija con precisión "lo que va a hacerse".

Por lo tanto, la planeación consiste en fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de números necesarias para su realización.

Goetz ha dicho que planear es "hacer que ocurran cosas que. de otro modo, no habrían ocurrido". Equivale a trazar los planos para fijar dentro de ellos la futura acción. En el fondo consiste en tomar decisiones hoy, sobre lo que habrá de lograrse en el futuro. Por eso Anthony afirma que planear "consiste en el proceso para decidir las acciones que deben realizarse en el futuro".




Planeación estratégica

Cabe definir a la planeación estratégica como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales, que permiten a la organización alcanzar sus objetivos. Esta definición implica que la planeación estratégica pretende integrar la administración, la mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la producción y las operaciones, la investigación y el desarrollo y los sistemas computarizados de información para obtener el éxito de la organización.




Antecedentes e importancia

1. Antecedentes e importancia 

Esta fija con precisión "lo que va a hacerse", esta fija el curso de acción que ha de seguirse, estableciendo principios que habrán de orientarlo, secuencia de operación y determinación de tiempos y números necesarios para realizar.

El porqué es importante:

a. La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la improvisación. 

b. Así como en la parte dinámica lo central es dirigir, en la mecánica el centro es planear; si administrar es "hacer a través de otros", se necesita primero hacer planes sobre la forma como esa acción habrá de coordinarse. 

c. El objetivo (señalado en la previsión) sería infecundo si los planes no lo detallaran, para que pueda ser realizado íntegra y eficazmente; lo que en la previsión se descubrió como posible y conveniente, se afina y corrige en la planeación. 

d. Todo plan tiende a ser económico; desgraciadamente, no siempre lo parece, porque todo plan consume tiempo, que. por lo distante de su realización, puede parecer innecesario e infecundo. 

e. Todo control es imposible si no se compara con el plan previo. Sin planes se trabaja a ciegas. 

f. La planeación permite enfrentarse a las contingencias que se presenten con las mayores posibilidades de éxito, eliminando la improvisación. 




Características

2. Características 

· Propicia a desarrollar métodos de utilización racional de los recursos. 

· Reduce niveles de incertidumbre. 

· Prepara a la empresa a las contingencias futuras. 

· Mantiene una mentalidad futurista. 

· Condiciona a la empresa al ambiente que le rodea. 

· Establece un sistema racional para la toma de decisiones. 

· Reduce riesgos y aprovecha al máximo oportunidades. 

· Decisiones se basan e hechos. 

· Establece un modelo o esquema de trabajo. 

· Promueve eficiencia eliminando improvisación. 

· Proporciona elementos para llevar a cabo el control. 

· Dismunuye problemas potenciales y da al administrador mayor rendimiento de tiempo y esfuerzo. 

· Permite evaluar alternativas antes de tomar decisiones. 

· Aumenta la moral sabiendo que todos los miembros de la empresa saben hacia donde se dirigen sus esfuerzos 

· Maximizar y aprovechar tiempo y recursos en todos los niveles de la empresa. 

3. Sistematización 

Pendiente



Modelos de planeación estratégica

4. Modelos de planeación estratégica 

Los modelos que a continuación se presentan son de:

1. Steiner 

2. Acle Tomasini 

3. La Academia 

4. Fred R. David 




Concepto de modelo conceptual

Es la representación generalizada a partir de "una serie de situaciones particulares el cual representa la idea oral general de como debe hacerse la estructura del proceso de la planeación.

El modelo conceptual de la planeación, es el esquema donde se muestran los conceptos ordenados y clasificados que se desarrollan en el proceso de la planeación.




Modelo conceptual de Steiner

1.- Descripción Del Modelo Conceptual De Steiner (Sobre la estructura y proceso de la planeación).
Dentro de las posiciones que sirven de base o fundamento para la planeación se encuentran;

Los propósitos socioeconómicos fundamentales de la organización de la alta gerencia y los estudios del medio ambiente.

Propósitos Básicos Socioeconómicos.
Son las aspiraciones fundamentales de orden socioeconómico que una empresa y organización en su carácter de entidad total, desea satisfacer en forma permanente o semi permanente a través de su existencia por tal motivo, los propósitos básicos son aquellas finalidades de que por su índole suprema define la razón de su existencia, por la organización, así como su naturaleza y carácter esenciales.

Los propósitos básicos socioeconómicos son los lineamientos de finalidad que la sociedad espera de la institución de negocios. Sí esta no lo establece no podrá sobrevivir. Esto significa que la sociedad demanda de las empresas, que utilicen los recursos de que disponen para satisfacer los deseos o necesidades de la sociedad.

Valores De La Alta Gerencia.
Cada uno de los gerentes tiene su grupo de valores, sus códigos éticos, sus estandartes de moral, su propia filosofía, los cuales son únicos a cada uno de ellos, será necesario conocer todo este grupo de valores establecerlos como premisas de planeación, ya que tiene una gran influencia sobre los programas de planeación. Como ilustración se tiene los siguientes casos:

La decisión de ser la Compañía más grande y más técnica dentro del ramo depende de los valores de los altos ejecutivos La selección de los medios para alcanzar dichos fines, también esta en función de los valores. Lo mismo sucede con el trato que se desea a los clientes empleados, competidores, y contratistas, algunos gerentes demandan que las condiciones para los empleados sean placenteras, para otros no tienen importancia algunos son implacables con la competencia, otros aplican la regla (no hagas a otras lo que no quieres para ti).

Evaluación de riesgos y oportunidades del medio ambiente tanto interno como externo.

Uno de los propósitos fundamentales de la planeación es descubrir las oportunidades futuras de hacer planes para explotarlas.

Los planes efectivos son aquellos que explotan las oportunidades y evitan los obstáculos o riesgos futuros, basándose en lineamientos dados a conocer los puntos fuertes y débiles de la compañía.

Planeación Estratégica (Largo Plazo). ** A mediano y a corto plazo se encuentran en los apartados 9 y 10 de este mismo tema.
Otro de los pasos de la planeación es la planeación estratégica, el cual es el proceso de determinar los objetivos principales de la organización y políticas y estrategias que gobernaran la adquisición, uso y asignación de recursos para el logro de los objetivos.

a. Misión de la compañía. Es la definición de la línea de negocios a seguir, sino se ha establecido previamente dentro de las premisas de planeación se incluye en los objetivos estratégicos, la misión de la compañía se encuentra en las cartas o actas constitutivas, teniendo el problema de no ser útiles para la planeación, ya que contiene una amplia diversidad de actividades lo que proporciona muy poca o nula Dirección para la Planeación. Los gerentes deben seleccionar las actividades a las que realmente se van a encomendar, las selección y establecimiento de la misión básica de negocio provoca una enorme diferencia de la planeación The Saidwing Locomotiva Works; pudiera haber sido una empresa muy rentable actualmente si la comisión se hubiese cambiado de fabricar Locomotoras de Vapor a proporcionar Fuerza Motriz en Rieles. 

b. Objetivos a largo plazo. Aunque los objetivos estratégicos son usualmente a largo plazo, también pueden ser a corto plazo, como en el caso de un plan estratégico para fucionarse con otra compañía en plazo de una semana. 

c. Políticas. Son guías amplias para la acción. 

d. Estratégicas. Son los medios de desplegar o asignar los recursos. 

La materia que puede cubrir la planeación estratégica se encuentra dentro de todos los tipos de actividades realizadas en la empresa, entre los principales se encuentran: Laborales, Producción, Capacidad tecnológica, Perfeccionamiento de la Producción, Investigación y Desarrollo, Material Legal, Selección y Entrenamiento Gerencia, Actividades Políticas, etc.

Pruebas de factibílidad.
En todas las etapas del proceso de planeación es necesario hacer pruebas de factibilidad de las aspiraciones y de los medios para alcanzarlas.

La planeación no será bien realizada cuando se decida sobre la finalidad y medios, basando únicamente en sentimientos, toda clase de conflictos ocasionados por la planeación, deben ser reconocidos, reconciliados y balanceados, las pruebas de factibilidad definen de parte en parte el proceso de planeación, las pruebas están relacionadas con cuestiones como valores de la gerencia, facilidades disponibles, capacidad de personal, flujo de dinero, retorno de la inversión, y penetración en el mercado.

Organización para la implementación de la planeación.
Los planes no podrán ser llevados acabo sino se dispone de una organización adecuada para ello. Si se hacen planes para desarrollar nuevos productos, se debe establecer una organización para realizarlos, si se desarrolla un grupo de planes para integrar un ataque de penetración en un nuevo mercado debe establecerse una organización de soporte que asegure la realización de los planes.

Revisión y evaluación.
Para que los programas de planeación sean efectivos requieren de una vigilancia continua, así como una revisión periódica para asegurar que se estén realizando y que los nuevos planes se diseñaron de acuerdo como fueron requeridos. Si los resultados no van de acuerdo a lo planeado, el gerente será responsable de encontrar la razón conceptualmente, el proceso de planeación integral, debe ser reciclado cada ano, naturalmente una revisión y evaluación de las experiencias pasadas, seria el principal ingrediente de los nuevos ciclos de planeación.

Retroalimentación.
En el proceso de planeación existe un complejo grupo de ciclos de retroalimentación, que una de las diferentes partes. Esto tiene por ventaja que por medio de esta coordinación, vialidad y balance, un sistema de optimización puede lograr un mínimo costo de esfuerzos y de tiempo. 

Modelo Conceptual de Steiner (Adaptado a la empresa mexicana).



Modelo de planeación estratégica de Acle Tomasini

2.- Desarrollo Del Modelo De Planeación Estratégica Según, Acle Tomasini
Dice que lo primero es desarrollar una conciencia de cambio, es decir, generar una nueva actitud y esta conciencia debe partir del director general ya que es la autoridad quien debe ser la mecha para que encienda, el entusiasmo para que todos participen en el cambio de actitud.

Para que los directivos logren lo anterior es necesario que estén involucrados en el plan o sea que no basta con lo que acepte o este de acuerdo sino que es la participación activa la que se va a asegurar el entusiasmo, después habrá que unificar conocimientos sobre planeación estratégica por lo menos en los directivos, y con la gente que va a llevar a colaborar en la planeación estratégica. Que puede ser a través de secuencias, cursos, conferencias, etc.

Viene como primera parte la formulación de la misión la cual va a ser. Si no se tiene clara la misión la planeación no se conviene en realidad "no hay viento favorable para el que no sabe a donde va".

1. El macroescenario contendrá: Asuntos nacionales e internacionales que afecten a la empresa definiéndolos en cualitativos y cuantitativos (ver capitulo de escenarios). 

2. Microescenario: Aspectos que se refieren al sector de la empresa para determinar los riesgos y las oportunidades que se presenten para la empresa que nos ocupa. 

3. Se procede a diagnosticar la empresa: Determinar los puntos fuertes y débiles de la empresa, calificando los aspectos claves (ver capitulo de escenarios), esto es con el fin de saber si la empresa va a poder afrontar las necesidades o bien prepararse para sortear los riesgos. 

4. Con todo lo anterior se formula un marco de referencia para fijar los objetivos estratégicos y diseñara las estrategias. 




Modelo propuesto por la academia

3.- Descripción Del Modelo Propuesto Por La Academia
Como primer paso es redactar la misión de la empresa tal como se encuentra antes de llevar a cabo la Planeación Estratégica. A continuación se elabora el macro escenario que será la descripción de la situación que prevalece considerando aspectos internacionales y nacionales de oren cualitativo y cuantitativo. Por lo que se refiere a los aspectos cualitativos se consideran situaciones de orden político, social, etc., y en los aspectos cuantitativos se contemplan los económicos que si se pueden cuantificar y de hecho se dan en el medio ambiente de una forma precisa y concreta y que además de acuerdo a loas tendencias que llevan se pueden pronosticar a plazo de meses o años dependiendo de la estabilidad del país, los más importantes y los que más influencia tienen en los planes de la empresa son:

· Devaluación 

· Inflación 

· Tasas de interés 

· P.I.B 

Enseguida se hará la descripción del medio ambiente del sector que nos toca y de la misma empresa en si, tomando en cuenta todo lo que represente un riesgo o una oportunidad para la empresa y que va a constituir en micro escenario.

Del micro escenario sé obtiene una lista de riesgos y oportunidades con la cual se labora "La Matriz de Evaluación de Factores Externos, MEFE




Modelo de la administración estratégica de Fred R. David

4.- El Modelo De La Administración Estratégica De Fred R. David
Es más fácil estudiar y aplicar el proceso de la administración estratégica cuando se usa un modelo. Todos los modelos representan algún tipo de proceso. El marco que se ilustra es un modelo global, bastante aceptado, del proceso de la administración estratégica.

El modelo no garantiza el éxito, pero representa un enfoque claro y practico para formular, poner en práctica y evaluar estrategias. El modelo muestra las relaciones que existen entre los principales elementos del proceso de la administración estratégica y aparecerá en los capítulos siguientes con diversas áreas sombreadas a efecto de resaltar el enfoque particular de cada capítulo.

En el caso de la administración estratégica, el punto de partida lógico es identificar la misión, los objetivos y las estrategias de la organización, porque la situación y la condición presentes de una empresa pueden excluir ciertas estrategias e, incluso, pueden dictar un curso concreto de acción. Toda organización cuenta con una misión, objetivos y estrategias, aun cuando la preparación, redacción y transmisión de estos elementos no hayan sido diseñadas de manera consciente. La respuesta a la interrogante de hacia dónde va encaminada la organización puede estar determinada, en gran medida, por la trayectoria que ha seguido previamente la organización.

El proceso de la administración estratégica es dinámico y continuo. El cambio sufrido por uno de los componentes básicos del modelo puede requerir, a su vez, un cambio en uno o todos los demás componentes. Por ejemplo, un giro en la economía podría representar una gran oportunidad y requerir un cambio de los objetivos y las estrategias a largo plazo; la incapacidad para alcanzar los objetivos anuales podría requerir un cambio de política; un competidor importante podría anunciar un cambio de estrategia que, a su vez, exija un cambio de la misión de la empresa. Por consiguiente, las actividades para formular, poner en práctica y evaluar las estrategias deben ser continuas y no limitarse al fin de ano o semestre. En realidad, el proceso de la administración estratégica no termina jamás.

En la práctica, el proceso de la administración estratégica no se divide con tanta nitidez ni se ejecuta con tanta claridad como sugiere el modelo de la administración estratégica. Los estrategas no recorren el proceso en bloque. Por lo general, existe un toma y daca entre los niveles de la jerarquía de la organización. Muchas organizaciones sostienen juntas semestrales formales a efecto de revisar y actualizar la misión de la empresa, sus oportunidades v amenazas, fuerzas y debilidades, estrategias, objetivos, políticas y resultados. Muchas veces, las juntas se llevan a cabo fuera de las instalaciones de la empresa y se llaman "retiros". La idea de sostener las juntas periódicas para la administración estratégica fuera del centro de traba)o es que con ellas se fomentará la creatividad y la iniciativa de los participantes.

Existe una serie de fuerzas que afecta el grado de formalidad de la administración estratégica en las organizaciones. El tamaño de la organización es un factor clave, las empresas pequeñas son menos formales para desempeñar las tareas de la administración estratégica. Otras variables que afectan el grado de formalidad son el estilo de los gerentes, la complejidad del entorno, la complejidad de los procesos de producción, la índole de los problemas y el propósito del sistema de planificación.

Consultar administración estratégica ( HD30.28 .S84 biblioteca ) 




Definición y descripción de valores y filosofía

5. Definición y descripción de valores y filosofía 

Los valores representan las convicciones filosóficas de los administradores a cargo de dirigir a su empresa hacia el éxito. Algunos de estos valores ya están establecidos, como sus posiciones sobre la ética, calidad y seguridad. Otros valores como la comprensión a los clientes, la diversidad de productos y / o servicios y la productividad pueden variar con el tiempo, dependiendo de la naturaleza de su negocio. Estos sirven como base de su pensamiento mientras usted se aboca a su misión, visión y estrategia.

Los valores y sistemas de valores de los directivos que influyen en todas las acciones y en la toma de decisiones, tienen una influencia muy importante en la planeación de una organización.




Definición y desarrollo de misión y visión

6. Definición y desarrollo de misión y visión 

Misión: Función o tarea básica de una empresa o agencia o de cualquiera de sus departamentos.

Misión: es una afirmación que describe el concepto de su empresa, la naturaleza del negocio, el por que esta usted en él, a quién sirve y los principios y valores bajo los que se pretende funcionar.

Hablar de la misión de una empresa, es referirse a un tema muy profundo, porque, en una declaración se pretende expresar lo más valioso de la empresa como son sus creencias y valores así como su compromiso con la comunidad y además su razón de existir entre otros conceptos.

En la asignatura que nos ocupa "planeación estratégica" el punto de partida es la misión, ya que como dijo Séneca "no hay viento favorable para quien no sabe a donde va"» y la gran mayoría de los autores en su modelo de Planeación Estratégica o de Administración Estratégica ponen como punto de partida precisamente a La Misión.

La empresa que tiene determinada su misión está en franca ventaja porque sabe hacia donde enfocar sus baterías se puede hablar de una integración de planes todos enfocados a la misma visión, o sea en la misma dirección.

Siempre va a ser tiempo de declarar la misión, al crear una empresa o bien cuando se pretende restaurar la misma simplemente para darle un aire de renovación a la empresa. Al declarar la misión, también se conocerá la visión, además se dejaran ver las creencias, valores y propósitos así como la filosofía, estos conceptos sentarán las bases para darle un rumbo a la vida de la empresa, es seguro que al llevar a cabo tal declaración se le inyectará nueva vitalidad a la citada empresa.

Las empresas acostumbran declarar su misión para una década esto quiere decir que esa empresa siempre se estará actualizando, renovando y que sus directivos están comprometidos con ella.

Importancia de la Misión
La empresa que tiene clara su misión le será más fácil fijar sus objetivos y diseñar su estrategia, sus tácticas las cuales resultarán más efectivas.

Una empresa debe asegurarse de que la formulación de misión incluya los componentes esenciales.

La formulación efectiva de la misión despierta sentimientos y emociones en relación con una organización, generando la impresión de que la firma es exitosa ve hacia donde se dirige y es merecedora de nuestro tiempo y atención.

Para poder llevar a cabo una Planeación Estratégica es fundamental tener clara la misión ya que es el punto de partida.

El enunciado de la misión proporciona un enorme privilegio para una empresa que expresa de manera clara su dirección futura y establece una base para la toma de decisiones organizacionales.

Una empresa cuando expresa su misión está hablando de su participación en el mercado, su trato con la competencia, del servicio al cliente y en esta expresión habla de sus valores, todo esto infunde confianza a la gente que va a tener tratos con esta empresa.

Cuando se expresa la misión es necesario tener una articulación de valores y esto en sí ya habla de un valor.

Metodología para determinar la Misión
Día con día aumenta la conciencia de los problemas que viven las empresas de menor tamaño, de la importancia que éstas tienen en nuestra economía y de la exigencia de la modernidad y la excelencia. También se dice que estas pequeñas empresas tienen la ventaja de adaptarse fácil y rápidamente la forma de administrar su negocio y enfrentarse a los nuevos retos de los mercados nacionales e internacionales.

Como punto de partida, los empresarios deben planear a futuro, o sea estratégicamente las tareas de su negocio y desde luego comenzar con la declaración de la misión.

Para la elaboración de la misión:
1. Es importante considerar la filosofía de la organización que abarcaría: 

· La razón de existir de la empresa. 

· Los propósitos socioeconómicos para la sociedad y para ella misma. 

· Las creencias y valores de la organización. 

2. Los productos o servicios. 

3. Mercado al que concurre. 

4. La visión de la empresa. 

De los puntos que abarcan la filosofía es necesario abundar en el punto las creencias y valores.

Estar al pendiente de no confundir las creencias y valores personales con los de la organización y para lograr esto hay que hacer una clarificación de valores recordando que de esto van a depender actitudes de los ejecutivos así como decisiones y políticas básicas.

Hay autores que definen la misión empresarial como sigue:

· Es un compendio de la razón de ser de una empresa, es de vital importancia para determinar objetivos y formular estrategias. 

La formulación de la misión muestra una visión a largo plazo de una organización en términos de que quiere ser a quien desea servir, describe el propósito fundamental. Los productos o servicios, los mercados, la filosofía y la tecnología básica de una empresa:

En cuanto al término visión es necesario aclararlo. El diccionario dice:
· Es la facultad de hacer acertadas conjeturas sobre acontecimientos futuros, fundamentadas en la circunstancias que prevalecen en ese momento. 

· Es la capacidad de ver lo que otros no pueden ver, se dice, cuando se trata de lecturas es capaz de leer entre líneas. 

En el ambiente empresarial el término visionario se usa para describir a las personas que hacen buenos negocios y que pueden prever acontecimientos futuros.

En algunos ambientes se dice que tener visión es saber manejar la intuición.

Para comprender mejor el término visión veremos los siguientes ejemplos:

Cuando se dice que "X" persona es o fue un visionario, quieren decir que fue capaz de ver más allá de la época, de las circunstancias que se pueden ver en el presente como Julio Veme, Giordano Bruno, etc.

Guía teórica para determinar la Misión
Misión es una descripción de la "razón ser de la compañía". Nos muestra aspectos concretos acerca de Que es la empresa y Cuáles son sus propósitos socioeconómicos. 

	1. A que se dedica su empresa
	Explica la actividad fundamental que desarrolla la Empresa.

	2. Productos y/o servicios
	Especifica aquello que aporta a su ambiente, ya sea en forma genérica o específica.

	3. Mercado al que se concurre
	Define en donde centra sus acciones en términos de mercado.

	4. Compromiso social
	Beneficio que recibe la sociedad dentro del ambiente.

	5. Compromiso económico.
	Contar con una ganancia en la empresa en términos de rendimiento.

	6. Filosofía de le Empresa.
	Sus propósitos socioeconómicos, creencias y valores.

	7. Cuál es su visión
	Definir el futuro idealizado de la empresa.

	8. Redactar la misión
	Para ello se toma en cuenta los elementos que se analizaron, como son. Actividad a la que se dedica, servicios, clientela y compromisos sociales y económicos, sus creencias y valores.


Visión
Consiste en redactar en lenguaje claro y objetivo adonde quiere llegar la organización o cuál es su meta, dicho de otra manera, visión es proyectar a futuro la misión de la empresa.

Visión es la herramienta administrativa que permite, con base en los acontecimientos del presente, proyectar hacia el futuro a la organización.

Una organización sin una visión clara podría equiparse con un barco a la deriva, que irá a donde lo lleve la comente. Una empresa con una visión claramente definida podrá forjarse su propio destino, lo que le permitirá predeterminar a donde desea llegar, y lo más importante, qué tiene que hacer para llegar.

Para una organización, determinar donde se desea estar en el futuro es una tarea que en la mayoría de los casos no es nada fácil, ya que esto significa prácticamente tomar una radiografía de su estado actual y proyectarlo a un futuro deseado.

Características de la visión:

· Debe definir claramente el futuro deseado. 

· Debe tener un enfoque positivo. 

· Debe representar para la organización un reto alcanzable. 

· Debe ser altamente motivadora para todos los integrantes de la organización. 

· Debe ser redactada en un lenguaje entendible para toda la organización y, de ser posible, tener la particularidad de que sean memorizables los elementos básicos de la misma. 




Establecimiento de objetivos, estrategias y políticas generales

7. Establecimiento de objetivos, estrategias y políticas generales 

OBJETIVOS.- Establecen que es lo que se va a lograr y cuando serán alcanzados los resultados, pero no establecen como serán logrados.

Los objetivos organizacionales generales, los cuales establecen la naturaleza deseada de la empresa y las direcciones en que habrá de dirigirse hasta una serie de metas menos permanentes, y que definen tareas específicas para cada una de las unidades y sub unidades organizacionales. 

Asentarlos por escrito, no confundirlos con los medios o estrategias para alcanzarlos. Al determinarlos recordar las seis preguntas claves de la administración (¿qué?, ¿cómo?, ¿dónde?, ¿quién?, ¿cuándo?, y ¿por qué?). Objetivos deben ser perfectamente conocidos y entendidos por todos los miembros de la organización, deben ser estables; cambios continuos de los objetivos originan conflictos y confusión.

Existen diferentes tipos de objetivos que persigue la empresa:
· DE RESULTADOS: metas que quiere lograr la organización 

· FINANCIEROS: Metas establecidas por la dirección en relación con el estado financiero de la organización. 

· ESTRATÉGICOS: metas establecidas por a dirección para fortalecer lo posición general y la vitalidad competitiva de la organización. 

· A LARGO PLAZO: objetivos que deben lograrse d4entro de los siguientes tres o cinco años o en forma continua año tras año. 

· ACORTO PLAZO: metas de resultados a corto plazo de la organización; la cantidad de señales de mejora a CP indica con que rapidez la gerencia esta tratando de lograr los objetivos a largo plazo. 

Son fines o resultados de carácter cuantitativo a realizarse en un periodo de tiempo especificado. Son las meras fijadas de una organización hacia las cuides se canalizan los recursos y esfuerzos.

Requisitos que se deben reunir:
· Deben ser cuantitativos. 

· Tiempo de realización. 

Clasificación de los objetivos
Por su nivel.
· Estratégicos (Abarcan a toda la empresa) 

· Tácticos (Una área funcional especifica) 

· Operativos 

Por su tiempo:
· Largo plazo (Mayor de 3 años) 

· Mediano plazo (Entré 1 y 3 años) 

· Corto plazo (De un día y menor dé un año) 

Ejemplos de objetivos:
1. Lograr una participación en el mercado de un 15Í% en este mes. 

2. Incrementar utilidades en un 25% durante 1993 

3. Introducir tres líneas dé productos en el mercado nacional en los próximos 3 años. 

4. Proporcionar un rendimiento sobre la inversión a los accionistas de un 22% de las utilidades generadas en los próximos 3 años. 

ESTRATEGIAS.- es el patrón o plan que integran las principales metas y políticas de una organización, y a la vez, establecen la secuencia coherente delas acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una organización, con el fin de lograr una situación viable y original, así como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes.

Son cursos alternos de acción que resuelve problema de cómo lograr la más eficiente adaptación de medios al fin.

Estrategia proviene del griego estrategas que significa "el arte del general".

Clasificación de las Estrategias.
1. Externas e Internas. 

2. Materiales y Humanas. 

3. Maestras o Corporativas y Divisionales. 

4. Funcionales: 

Crecimiento. 
· Seleccionar una empresa de rápido crecimiento. 

· Participar en una empresa en la parte inicial de su crecimiento. 

· Buscar nuevos mercados. 

· Adquirir otras empresas. 

Clasificación 
Del producto.
· Naturaleza de la línea del producto 

· Desarrollo de nuevos productos. 

· Calidad, funcionamiento y obsolescencia. 

· Caída de viejos productos. 

· Mercado y distribución de productos. 

De mercado
· Canales de distribución. 

· Servicios de mercado. 

· Investigación de mercado. 

· Ventas. 

· Publicidad, precio, etc. 

Estrategias Financieras.
· Venía de Activo fijo no deseado. 

· Extensión de créditos a clientes. 

· Búsqueda de nuevos financiamientos. 

· Obtención y asignación de fondos, etc. 

Externas e Internas. Las externas se establecen para reflejar los movimientos de la competencia, acciones gubernamentales o el descubrimiento de oportunidades. 

1. Las internas se refieren a asuntos internos de la empresa como una reorganización para modificar la forma de elegir al personal o mejorar su funcionamiento. 

2. Materiales y Humanas.- Se relacionan con los recursos humanos y materiales. La mayoría de las estrategias están relacionadas con los recursos materiales, pero también pueden ser relativas a la utilización de los gerentes, de los Jefes, auxiliares u otros empleados. 

3. Maestras o Corporativos y Divisionales.- En las empresas de productos y descentralizadas las estrategias corporativas o maestras se formulan en las oficinas centrales y en las divisiones se formulan las divisionales que se basan en las corporativas. 

4. Funcionales.- Esta clasificación toma como base el área donde desarrollarán su actividad siendo: 

De crecimiento. Una empresa puede crece a través de:
· Seleccionar a una industria de rápido crecimiento, así como de mercado sementado. 

· Participar en una industria que está en la parte inicial su crecimiento. 

· Expanderse dentro de nuevos mercados incluyendo mercados extranjeros. 

· Adquiriendo otras empresas. 

Estrategias del producto:
· Naturaleza de la línea del producto. Se toma una decisión sobre la adecuada mezcla de productos de una línea, de tal manera que su calidad y precio sea la adecuada para optimizar las ventas y ganancias, pudiendo dar batalla en el mercado a la línea del competidor 

· Estrategia de desarrollo de nuevos productos. La empresa concentra sus esfuerzos de investigación en aquellas líneas de productos que tienen el más alto índice potencial. 

· Estrategias de calidad, funcionamiento y obsolescencia Las empresas tienen un principal interés en esta porque depende de que sus productos tengan la más alta calidad, seguridad y buen funcionamiento ejemplo de esto se cita las fábricas de autos, aviones, equipo médico, etc. 

Estrategias de mercado.
El campo de las estrategias del mercado incluyen: los canales de distribución, precios, ventas, publicidad, empaque, selección del mercado.

Algunas estrategias para fijar el precio son:
1. Obtener tantas ganancias como sea posible y tan rápido como se pueda. 

2. Establecer precios que desanimen la entrada del competidor. 

3. Recuperar ¡os costos de desarrollo del producto en un tiempo definido. 

4. Establecer un precio que produzca una regular tasa interés. 

5. Determinar un precio con el que se gane aceptación rápida del producto. 

6. Usar el producto para incrementar las ventas de la línea completa mas que incrementar las ganancias. 

Estrategias financieras.
La estrategia dará buenos o malos resultados dependiendo del grado en que afecten la posición financiera de una organización.

Estas estrategias pueden incluir áreas como:
· Deshacerse de activos fijos. 

· Extender créditos a clientes. 

· Obtener fondos con financiamiento externo. 

Asignar recursos financieros.

POLÍTICAS. Son reglas o guías que expresan los límites dentro de los cuales debe ocurrir la acción.
Las políticas generales, aquellas que guían a la dirección general y la posición de la entidad y que también determinan su vialidad, se denominan POLÍTICAS

ESTRATEGICAS.
· Establecerse por escrito y dársele validez. 

· Redactar claro y con precisión. 

· Darse a conocer a todos los niveles donde se va a aplicar. 

· Coordinarse con las demás políticas. 

· Revisarse periódicamente, ser razonables y aplicarse en la práctica, y estar acorde con los objetivos de la empresa establece en su formalicen y flexibles. 

Son criterios a seguir para el tratamiento de situaciones relevantes de carácter repetitivo que se presentan continuamente en el avance hacia el logro de los fines de la organización. Son normas que orientan la acción en situaciones que se repiten una y otra vez.

Características de las políticas
· Son. una guía para la toma de decisiones. 

· Son criterios generales que orientan la acción. 

· Son expresiones cuantitativas y condicionales. 

· Son flexibles. 

Clasificación de las políticas por su origen.
1. Externas: Son las que se formulan en la organización como respuesta a condiciones edemas como condiciones legales, sindicales, etc. 

2. Formuladas: Son las que se elaboran de manera precisa, consciente y de preferencia por escrito, se formulan con el fin de que sirvan para regir una área determinada. 

3. Consultadas: Son las que surgen por la consulta de los subordinados a los superiores en situaciones de carácter repetitivo. 

4. Implícitas: Son las que surgen de la costumbre. 

Ejemplos De Políticas.
Política: Las ventas al contado que rebasen los $1,000.00 pueden tener un descuento no mayor al 5%.

Tipo: Operacional de ventas.

· Razón de ser: Fomentar el pago al contado por parte de los clientes que permita elevar la liquidez de la organización 

· Responsable: Gerente de ventas. De su cumplimiento: Supervisores y vendedores. 

· Política: El personal podrá gozar de sus vacaciones una vez cumplido su aniversario de ingreso y de haber tomado en cuenta las necesidades del área afectada. 

Tipo: General de personal.

· Razón de ser: Contar con el personal necesario suficiente para la operación de la organización. 

· Responsable: Gerente de personal. De su cumplimiento: Jefes de área y Comisión de vigilancia. 

· Política; Los automóviles asignados a los ejecutivos serán sustituidos por los menos cada 3 años. 

Tipo: Operacional de compras.

· Razón de ser: Mantener los automóviles en óptimas condiciones de uso así como racionalizar las adquisiciones. 

· Responsable de su cumplimiento: Jefe de compras. 

Relación entre estrategias, planes y programas

8. Relación entre estrategias, planes y programas 

PLANES.- Son esquemas resultantes de la planeación, de tal manera que ya sea todas o cada una de las etapas de la planeación, vertidas por escrito en un formato, son planes.

Son el resultado del proceso de la planeación y pueden definirse como diseños o esquemas detallados de lo que habrá de hacerse en el futuro, y las especificaciones necesarias para realizarlos.

ESTRATEGIAS.- Son cursos de acción general o alternativas que muestran la dirección y el empleo de los recursos y esfuerzos en las condiciones más ventajosas.

Son cursos de acción general o alternativas, que muestran la dirección y el empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones más ventajosas.

PROGRAMAS.- Es un esquema en donde se establece la secuencia de actividades específicas que habrán de realizarse para alcanzar objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aquello eventos involucrados en su consecución.

Es un esquema donde se establece: la secuencia de actividades especificas que habrán de realizarse para alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecución.

La relación que hay es primero, saber cual es el objetivo al que queremos llegar, asignar recursos, generar el plan de acción y lograr el objetivo.




9. Planeación a mediano plazo (asignación de recursos y estados pro-forma y planes a mediano plazo) 

Asignación de recursos

La asignación de recursos es una actividad administrativa básica que permite la ejecución de la estrategia. En el caso de las organizaciones que no usan el método de la administración estratégica para la toma de decisiones, la asignación de recursos suele estar basada en factores políticos o personales La administración estratégica permite asignar los recursos de acuerdo con las prioridades establecidas en los objetivos anuales.

Nada puede ser más perjudicial para la administración estratégica y para el éxito de la organización que el hecho de que los recursos sean asignados de forma que no concuerde con las prioridades que se señalan en los objetivos anuales aprobados.

Todas las organizaciones tienen, cuando menos, cuatro tipos de recursos que pueden usar con el propósito de alcanzar los objetivos deseados- recursos financieros, recursos materiales, recursos humanos y recursos tecnológicos. Asignar los recursos a divisiones y departamentos específicos no significa que las estrategias se implementarán con buen éxito. Existe una serie de factores que suele impedir la debida asignación de los recursos, incluyendo la excesiva protección de los recursos, el exceso de importancia de los criterios financieros a corto plazo, las políticas de la organización, la vaguedad de las metas de las estrategias, la escasa inclinación a correr riesgos y la falta de conocimientos necesarios.

Muchas veces, aparte del nivel corporativo no existe un razonamiento sistemático en cuanto a la asignación de los recursos y las estrategias de la empresa Yavitz y Newman explican por qué el verdadero valor de un programa para la asignación de recursos radica en que permite que se alcancen los objetivos de una organización La asignación eficaz de recursos no garantiza que la estrategia se llegue a implementar con éxito porque los programas, el personal, los controles y el compromiso deben inspirar vida en los recursos proporcionados La administración estratégica misma, en ocasiones, se conoce por el nombre de "proceso para la asignación de recursos".




Planes a mediano plazo

Es el proceso por medio del cual, se detalla, se coordina y se integran los planes de las áreas funcionales de un negocio para desplegar o asignar los recursos hacia el logro de los objetivos tomando en cuenta las políticas y estrategias señalas en el proceso de planeación estratégica.

Los programas y planes a mediano plazo cubren el mismo periodo de tiempo, siendo generalmente 5 años, a pesar del periodo de tiempo que se cubren los planes son elaborados con considerable detalle para cada año, por ejemplo: Si una de las divisiones de una compañía centralizada elabora programas a mediano plazo sobre las base de los objetivos, políticas y estratégicas establecidas en el cuartel general por el proceso de planeación estratégica, corresponde a la división desarrollar subobjetivos, subpolíticas y subestrategicas, propias para sus operaciones.

En la planeación a mediano plazo en donde con mayor frecuencia se encuentran planes detallados en los principios áreas funcionales como son: Producción, Ventas, Personal, Gastos de capital. Finanzas, Investigación y Desarrollo, usualmente se preparan para cada año hojas proforma de balance y estados de perdidas y ganancias. Una de las principales características de la planeación a mediano plazo, es la minuciosa coordinación establecida a través de las principales áreas funcionales de la empresa a nivel de planeación estratégica, los esfuerzos están encaminados a asegurar una coordinación general entre las partes fundamentales de la empresa, en cambio en la planeación a mediano plazo existe una especifica y detallada interrelación entre las partes, por ejemplo: Los detalles de investigación y desarrollo están sumamente relacionadas con los productos que la firma espera fabricar y vender, los planes de propaganda están ligados al producto, las maquinas son las líneas de producción, las contrataciones y planes de transferencia están relacionadas a las cédulas de producción, en este proceso de planeación los esfuerzos se encaminan hacia las panes más importantes de la empresa conforme a un sistema interrelacionado.

Consultar administración estratégica ( HD30.28 .S84 biblioteca )




Planeación a corto plazo

10. Planeación a corto plazo (presupuestos, programas, procedimientos y reglas) 

Se define corto plazo como una planeación operativa de horizonte anual. Para un año.

Los planes en cuanto al periodo establecido para su realización, se puede clasificar en:

Cuando se determinan para realizarse en un término menor o igual a un año: estos, a su vez pueden ser:

· Inmediatos: Aquellos que se establecen hasta 6 meses. 

· Mediatos: Se fijan para realizarse en un periodo mayor de 6 meses o menor de 12 meses. 

Los presupuestos a corto plazo y los planes funcionales detallados pueden incluir dentro de su materia: Metas de ventas. Presupuestos de compra de materiales, planes de propaganda a corto plazo, reabastecimiento de inventarios y nomina de empleados.

Los estudios realizados especialmente para el proceso de planeación pudiendo incluir por ejemplo, análisis de los mercados futuros de la compañía, que servirán de base para proceder a la planeación estratégica. Pudiendo incluir estudios de políticas de reemplazamiento de equipo, así como las bases para gastos en equipo a corto plazo, estos estudios son las premisas básicas que sirven de guía para el proceso de planeación.

PRESUPUESTOS.- Es un plan de todas o algunas de las fases de actividad de la empresa expresado en términos económicos (monetarios), junto con la comprobación subsecuente de las realizaciones de dicho plan.

Un presupuesto es un esquema escrito de tipo general y/o especifico que determina por anticipado, en términos cuantitativos (monetarios y/o no monetarios), el origen y asignación de los recursos de la empresa para un periodo especifico.

CARACTERÍSTICAS
· Es un esquema, ordenado sistemáticamente se elabora un documento formal. 

· Plan expresado en términos cuantitativos. 

· Es diseñado para un periodo determinado. 

CLASIFICACIÓN:
A. Nivel jerárquico: 

· Estratégicos o Corporativos: Cuando se establece en el más alto nivel jerárquico de la empresa y determina la asignación de recursos de toda la organización. 

· Tácticos o Departamentales; Aquellos que son formulados para cada una de la áreas de actividad de la empresa. 

· Operativos: Se calculan para secciones de los departamentos. 

B. Forma en que se calculan: 

· Fijos o rígidos; Cuando se estiman las diferentes operaciones con bases en metas definidas de operación. 

· Flexibles; En estos se hacen cálculos a distintos niveles de operación, lo que permite conocer los resultados en diversas situaciones sin necesidad de hacer cálculos sobre la marcha. 

· Por programas; Se calcula con base en programas de cada una de las áreas de la empresa, para que la distribución de los recursos se dirija a las actividades que reditúen mayores beneficios. 

SISTEMAS PRESUPUESTAL INTEGRAL:
· Presupuesto de operación. 

· Presupuesto de capital. 

· Presupuesto financiero. 

IMPORTANCIA:
· Convierte los aspectos de la ejecución de los planes, en unidades de medida comparables. 

· Sirve como estándar o patrón de ejecución en obras monetarias. 

· Coordina las actividades de los departamentos y secciones, en forma conjunta. 

· Es un medio de control que permite controlar operaciones. 

· Estipular centros de responsabilidad, quienes son responsables de su uso y aplicación. 

· Reduce al mínimo los costos evitando compras innecesarias, despilfarros en materiales, tiempo, etc. 

CONSIDERACIONES PARA ELABORACION DE PRESUPUESTOS:
· Mantener en revisión constante las cifras fijadas. 

· Ya que el presupuesto se basa en estimaciones, se pueden ocultar defectos. 

· Debe manifestar el limite y alcance de las cifras establecidas. 

· Proporcionar libertad de acción a los dirigentes, por lo tanto, no deben ser muy rígidos. 




Sistemas de presupuestos

Un sistema de presupuestos comienza con la elaboración de un presupuesto anual para ingresos y gastos, después se preparan los presupuestos detallados tanto para los ingresos como para los gastos y el resultado de todo ello se refleja en los estados financieros

El detalle de cada uno de los presupuestos varían en clasificación y detalle de una empresa a otra. Así en una grande en el área de manufactura existirán infinidad de clasificaciones presupuéstales y cada una de ellas a su vez puede se subdividida en otras, ejemplo: puede dividirse en unidades de producción para cada producto, inventario para cada producto, inventarios laborales directivos y gastos para cada área clasificada (ensamble, diseño, pruebas, etc.) Los honorarios, directivos, mantenimiento, nuevas instalaciones y herramientas Cada una de estas clasificadas puede subdividirse en otras, como la de nuevas instalaciones y herramientas en ladrillo y cemento de varios tipos y herramientas diversas.

Algunos de los presupuestos pueden abarcar todo un año, tres meses, un mes o algunas semanas los presupuestos obligan a los directores a fijar su atención en la formulación de los objetivos y en la forma en que deberán ser logrados, ósea se les presiona para que expresen los fines que persiguen en términos cuantitativos y los presupuestos ayudan a determinar los medios que permitirán alcanzar los objetivos.

Los presupuestos ayudan a coordinar las operaciones y a facilitar el control productivo sobre la productividad ya que establecen normas de productividad con las que pueden medir las acciones.

Los presupuestos en una organización deben estar relacionados y el grado de relación dependerá de factores como: tamaño de la empresa, la forma en como se preparan los propósitos que se perciben de la planeación, monto del capital y los cambios del medio ambiente. Por ejemplo: en una empresa pequeña es probable que exista una estrecha relación, ya que aquí se formula mediante en enfoque de equipo y cuya coordinación debe ser critica y esto no es así en una empresa grande donde la unión de los presupuestos puede no ser tan grande cuando hay cambios tecnológicos y económicos constantes.

Los presupuestos no pueden ser rígidos ya que son afectados por los cambios del medio ambiente pero por otro lado no se pueden estar revisando constantemente, entonces es para agregarlos flexibilidad hay que atender lo siguiente:

1. Una empresa puede usar presupuestos suplementarios y esto se usa básicamente en presupuestos que tienen limites en gastos, por ejemplo: si se tiene un presupuesto de gastos que resulta insuficiente se puede solicitar un suplemento agregado al presupuesto original. 

2. Diseñar presupuestos alternos. Así una empresa puede laborarlo tomando en cuenta los cambios probables que crea convenientes de acuerdo al medio ambiente, pero si hay una posibilidad de que las ventas disminuyan los presupuestos, pueden ser rediseñados para un 5%, 10%, 15% menos de lo proyectado. 

3. La dirección acepta la flexibilidad; algunas empresas preparan presupuestos detallados para cada una de sus dimensiones y para cada mes del ano, estos no se modifican a menos que existan circunstancias del medio ambiente que lo amerite, la razón es que resultaría demasiado costoso al estar cambiándolos. 

4. La empresa usa presupuestos de gastos variables. Son presupuestos de costos de producción que indica que niveles de actividades criticas deberían ser en realidad cuando ocurran cambios, en las ventas y en los volúmenes de producción. 

A continuación se muestra un ejemplo de este tipo de presupuesto. 
	Unidades 
	Gastos Directos y Materiales
	Impuesto Predial 
	Superó 
	Costo Total de 

Producción

	800
	640
	100
	280
	1020

	Resumen de las operaciones reales y planeadas para enero

	Partida Unidades 
	Presupuesto Original 
	Presupuesto 

Volúmenes Reales
	Costos Reales 

Volúmenes Reales
	Diferencia 
	

	Unidades
	800
	720
	630
	-80
	

	Variable
	640
	576
	100
	-64
	

	Impuestos
	100
	100
	100
	0
	

	Semivariables
	280
	260
	270
	-20
	

	Totales
	1020
	936
	470
	-84
	


El presupuesto variable efectivo depende de la identificación de los costos variables y fijos del conocimiento de como cambian los volúmenes de producción. En la parís inferior del ejemplo arriba citado se observa lo que debía haber pasado cuando el volumen bajo 10% (720 unidades). Los costos variables deberían haber bajado 7% y costos fijos nada, pero como se ve no bajaron los suficiente.

Planes de Proyecto.
Estos se hacen para el logro y terminación de una actividad como la distribución de una planta, un programa de adquisición, penetración a un nuevo mercado o desarrollar un nuevo producto. Hay dos características importantes de estos planes que son:

· Tiene ciclo vitalice que va estar definido por la duración de la implantación del proyecto y quizás sea más largo que el tiempo a mediano plazo. 

· Son mas detallados que los planes funcionales. 

Presupuesto cero.
Es un método para asegurar que todos los gastos sean revisados en un proceso presupuestal, los gastos deben analizarse desde el punto de vista de costo - beneficio y que solo los gastos indispensables serán los apropiados.

1. Tomar una decisión acerca de la cantidad de esfuerzo bajo el cual el fin deseado no puede obtenerse. Por ejemplo si se decide conservar el área de investigación como esta actualmente en la estructura organizacional, es probable se decida reducirla a una persona profesionista, entonces hay que calcular el costo que esto representa. 

2. Clasificar la decisión de paquete de acuerdo con su prioridad y estilo se puede hacer basándose en él costó - beneficio o haciendo una evaluación subjetiva. 

3. El director actualiza o elimina la decisión en paquete comparándolos con otros similares. Ventajas del presupuesto cero. 

· Requiere de evaluación cuidadosa de los costos continuos y los relaciona con los beneficios. 

· Relaciona los recursos con los resultados. 

· Facilita la distribución de los recursos con los resultados. 

· Ayuda a obtener un ahorro en los costos. 

Limitaciones del presupuesto cero.

· No se aplica el mismo tipo de operaciones como sistema tradicional presupuestal 

· Puede complicar el sistema presupuestal. 




Programas

Es un esquema en donde se establece la secuencia de actividades para alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecución.

Es un amplio plan que incluye el uso futuro de diferentes recursos en un patrón integrado, y que establece la secuencia de acciones requeridas y programas cronológicos para el logro de los objetivos fijados.

Características.

· Tienen actividades interrelacionadas. 

· Las actividades tienen una duración expresada en tiempo 

· Para su ejecución requiere de Recursos. 

Ejemplo de un programa. 

	Actividades
	Resp.
	Tiempo estimado
	Tiempo Real
	% de descuento
	Observaciones

	 
	 
	Inicio
	Fin
	Inicio
	Fin
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Elaboró
	Revisó
	Autorizó
	Fecha
	Hoja
	De


TÉCNICAS PARA ELABORAR UN PROGRAMA:
· Gráfica de Gantt. 

· PERT (Program Evaluation Review Technique) 

· CPM (Critical Path Method) 

CLASIFICACIÓN:
A. Tácticas: Son aquellos que se establecen únicamente para un área de actividad. 

B. Operativos: Son aquellos que se establecen en cada de las unidades o secciones de las que consta un área de actividad. 

Por su alcance:

· Generales: Son aquellos que abarcan a toda la organización aun cuando este criterio varia dependiendo desde el punto de vista que se vea ya que un programa de una función será general a uno de una área que dependa de ella. Por ejemplo: el programa de producción será general con relación al mantenimiento. 

· Particulares: Este tipo de programas sigue el mismo criterio planteando en los criterios, ejemplo: un programa de capacitación será particular ante uno de recursos humanos. 

Por su tiempo:

· Largo plazo: Será a largo plazo si tienen una duración de más de tres a cinco años (no hay criterio único). 

· Mediano plazo: Será a mediano plazo si tienen una duración de más de un año pero menos da tres a cinco años. 

· Corto plazo, mediatos e inmediatos: Los programas de corto plazo tienen una duración de menos de un año. Estos se subdividen a su vez en Inmediatos cuando son menores o iguales a seis meses y serán mediatos si son mayores a seis meses pero menores a un año. 

IMPORTANCIA:
· Suministra información e indica el estado de avance de actividades. 

· Mantienen en orden las actividades sirviendo como herramienta de control. 

· Identifica a las personas responsables de cada actividad. 

· Se termina los recursos que se necesitan. 

· Disminuye los costos. 

· Determina el tiempo de iniciación y terminación de las actividades. 

· Evita la duplicidad de esfuerzo. 

LINEAMIENTO PARA ELABORAR UN PROGRAMA:
· Deben participar en su formulario: el responsable y los que intervienen en la ejecución del programa. 

· Determinación de recursos y periodos para completar las actividades. 

· Aprobación del desarrollo y ejecución del programa. 

· Debe ser factibles. 

· Deben establecerse por escrito, graficarse y ser precisos y de fácil comprensión. 

· El programa debe ser flexible. 




Procedimientos

Establece el orden cronológico y la secuencia de actividades que deben seguirse en la realización de un trabajo repetitivo.

Son un plan que establece el orden cronológico y la secuencia de actividades que deben situarse en la realización de un trabajo repetitivo

Ejemplos de Procedimientos.

· Ventas. 

· Surtidos de materiales para el almacén. 

· Contratación de personal. 

· Adquisición de materiales 

· Realización del inventario. 

· Registro contable, 

· Análisis de estados financieros 

· Facturación 

· Cobro de los créditos 

Estos serian procedimientos administrativos, los que indicaran el orden lógico que deben seguir las actividades y los métodos para dichas actividades. Las actividades y los métodos para dichas actividades. Así tenemos que una cosa seria el procedimiento para realizar la cobranza y otra seria la forma o manera de realizarla. Por ejemplo enviar recordatorios a los deudores, o enviar al cobrador para presionar al cliente para que nos pague.

Así entonces, además de los programas administrativos tenemos los procesos productivos los que encontramos en el área de fabricación exclusivamente, por ejemplo:

· Ensamblado 

· Fresado 

· Torneado 

· Cortado 

· Acabado 

Técnica De Plan Scrípt Para Desarrollar Los Procedimientos.
Esta técnica consiste en relatar el procedimiento a través de detallar las actividades comenzadas con un verbo en presenté indicativo y relacionándolos con el área o puesto responsable que las ejecutara, se cuidara que cada actividad se relacione con la siguiente y que el procedimiento sea tan detallado que permita lograr lo que fue planeado.

Esta narrativa puede y debe ser graneada para verificar que no existan repeticiones o actividades faltantes o incongruencias, para tal efecto se utiliza la simbología que a continuación se indica.

1. Conector de pagina 

2. Documento 

3. Archivo 

4. Demora 

5. Operación 

6. Decisión 

7. Conector fuera de pagina 

8. Conector de secuencia 

Clasificación de los diagramas de flujo.
· Lineales: La secuencia de las actividades es vertical. 

· Dé bloque La secuencia de las actividades es horizontal pero clasificadas por columnas donde cada una de ellas representa una área o puesto y por los símbolos de las operaciones. 

· Mixtos: se llaman así por que combinan la descripción de las operaciones y de los símbolos que corresponden a cada operación en forma de diagrama de bloque. 

· Panorámicos: la secuencia se representa con dibujos y cada. Área es representada por una columna y coordenadas de manera lógica. 

· Arquitectónicos: describen la, ruta de una forma o persona sobre el plano arquitectónico del área de trabajo, su uso es generalmente en los procesos de fabricación. 

Diagramas o gráficas de proceso.
Este tipo de programa consta de las actividades de que esta formado un proceso y de columnas en las que cada una representa un símbolo del proceso. Esta técnica ayuda á quien la usa, a verificar que no existan representaciones, carencias de actividades, la distancia recorrida y el tiempo en que se recorre, así como la cantidad de demoras que presenta el proceso.

· Operación: Se utiliza cuando algo está siendo creado, modificado o añadido. 

· Transporte o traslado: Cuando algo se cambia de un lugar a otro. 

· Inspección: Cuando se revisa algo o no se modifica, 

· Demora: Etapa en que algo permanece ocioso en espera a que algo acontezca también se le llama archivo temporal. 

· Almacenamiento: Cuando se almacena o archiva algo para ser guardado con carácter definitivo. 

Procedimiento para la utilización de crédito. 
	Cliente
	Departamento de crédito

	1. Llenar la solicitud de crédito
	3. Recibe la solicitud y la revisa que contenga todos los datos

	2. Entregar la solicitud de crédito al departamento de crédito y cobranza.
	4. Si la solicitud esta completa se abre expediente

	15. Para recoger su Tarjeta de crédito y la firma
	5. Sí no es correctamente llenada se le regresa al cliente

	 
	6. Se distribuyen las solicitudes de acuerdo al crédito solicitado, para investigación

	 
	7. Verificar si existe solicitud anterior

	 
	8. Si tuviere antecedentes de créditos anteriores verificar el motivo de este, si fuere cancelado o cesado

	 
	9. Concluida la investigación determinar si en realidad se puede otorgar al cliente el crédito solicitado

	 
	10. Si el crédito es rechazado se le notifica al cliente

	 
	11. Si se autoriza el crédito se fija el limite de crédito y las condiciones bajo las cuales se otorga el crédito

	 
	12. Se elabora el alta en el catalogo del cliente

	 
	13. Envió de copia del acta al departamento dé servicios

	 
	14. Elabora y envía la notificación de la aceptación de su crédito al cliente


IMPORTANCIA:
· Determinar el orden lógico que deben seguir las actividades. 

· Promueven la eficiencia y especialización. 

· Delimitan responsabilidades evitan duplicidades. 

· Determinan como deben ejecutarse las actividades y también cuándo y quién debe realizarlas. 

· Son aplicables en actividades que se presentan repetitivamente. 




Reglas

En las reglas se exponen acciones u omisiones especificas, no sujetas a la discrecionalidad de cada persona.

La esencia de una regla es reflejar una decisión administrativa en cuanto a la obligada realización u omisión de una acción.

Con las reglas, las personas ejecutan la acción, se debe cumplir tajantemente y al pie de la letra; son rígidas y determinan lineamientos muy precisos que deben cumplirse tal y como se específica; comúnmente, su incumplimiento se sanciona. A comparación con las políticas, determinan límites más amplios y permiten mayor iniciativa por parte de las personas que realicen la acción. En síntesis, tanto las políticas como las reglas determinan un esquema de conducta que debe seguir el personal de una empresa; su diferencia básica es que las políticas proporcionan libertad de reflexión y elección, mientras que las reglas no dan margen de interpretación.

II. DIAGNÓSTICO (ESENCIAL) 
Elementos y auditoría de diagnósticos

1. Elementos de diagnóstico 

Pendiente

2. La auditoría administrativa como herramienta de diagnóstico. 

Pendiente




III. ESCENARIOS PARA LA ELABORACIÓN DE ESTRATEGIAS (ESENCIAL) 
Micro y macro escenarios

Una estrategia con éxito será aquella que se alinee bien con el ambiente.

Algunas Consideraciones Sobre Escenarios.
Escenario es uno de los métodos para dar sentido a un ambiente de negocios fluido y turbulento y a un incierto futuro.

Los escenarios son descripciones de posibles opciones futuras del macroambiente, su propósito principal consiste en señalar los limites del grado de incertidumbre, de los factores vitales para una decisión o pronóstico particular.

Los escenarios son raciocinios de carácter humanístico cuidadosamente planeados para explorar y evaluar distintas suposiciones acerca de los futuros cambios en el macroambiente.

Los escenarios son métodos que los planificadores estratégicos emplean para dar sentido a un medio de negocios fluido y turbulento y a un ambiente futuro.

Los escenarios juegan un papel fundamental en la planeación, a largo plazo ya que constituye una herramienta eficaz para pensar, interpretar, organizarse y concentrase en la información diversa acerca del futuro.

Los escenarios son descripciones acerca del futuro.

Ventajas De Los Escenarios.
1. Se puede modificar en alguna de sus partes 

2. Dan un panorama global de la situación que se estudia. 

3. Abarca a los aspectos más importantes que abarcan a la empresa. 

4. Reducen la incertidumbre 

5. Todos los aspectos que se ven de una manera global, gracias a los escenarios, se vuelven concretos. 

Clasificación De Escenarios:
A. Macroescenario. 

B. Microescenario. 

A. El macroescenario va a contemplar aspectos internacionales y nacionales tomando en cuenta los siguientes factores: 

· Cualitativamente. 

· Político 

· Social. 

· Cuantitativamente. 

· Económico. 

El factor económico, que es el que mayor impacto tiene en la economía, se considera desde el punto de vista cuantitativo considerando:

· Tasa de interés 

· Inflación 

· Devaluación 

· PIB 

B. El microescenario es una descripción del ambiente concreto que rodea a la empresa, por ejemplo qué sucede en el sector, con el fin de conocer los riesgos y las oportunidades que rodean a la empresa. 




Análisis del medio ambiente

1. Análisis del medio ambiente: peligros y oportunidades 

El ambiente puede presentar oportunidades a una organización y amenazas a otra, en la misma industria, debido a sus diferentes recursos:

· Economía. 

· Ubicación. 

Por consiguiente, lo que una organización considera que es una oportunidad o una amenaza depende de los recursos que controla.

La matriz de evaluación de los factores externos permite a los estrategas resumir y evaluar información económica, social, cultural, demográfica, ambiental, política, gubernamental, Jurídica, tecnológica y competitiva. La elaboración consta de cinco pasos:

1. Haga una lista de los factores críticos o determinantes para el éxito identificados en el proceso de la auditoria externa. Abarque un total de entre diez y veinte factores, incluyendo tanto oportunidades como amenazas que afectan a la empresa y su industria. En esta lista, primero anote las oportunidades y después las amenazas. Sea lo más específico posible, usando porcentajes, razones y cifras comparativas en la medida de lo posible. 

2. Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Las oportunidades suelen tener pesos mas altos que las amenazas, pero éstas, a su vez, pueden tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. Los pesos adecuados se pueden determinar comparando a los competidores que tienen éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a un consenso. La suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0. 

3. Asigne una calificación de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa están respondiendo con eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa. Así pues, las calificaciones se basan en la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se basan en la industria. 

4. Multiplique el peso de cada factor por su calificación para obtener una calificación ponderada. 

5. Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el total ponderado de la organización. 




Análisis de la organización

2. Análisis de la organización: fortalezas y debilidades 

Mirar hacia adentro de la organización.

Habilidades y capacidad de los empleados.

En toda organización sin importar que tan poderosa o grande sea, esta limitada en alguna forma por los recursos y habilidades que dispone.

Este instrumento para formular estrategias resume y _evalúa las fuerzas y debilidades mis importantes dentro de las áreas funcionales de un negocio y además ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas áreas. Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque científico no se debe interpretar como si la misma fuera del todo contundente. Es bastante más importante entender a fondo los factores incluidos que las cifras reales. Se desarrolla siguiendo cinco pasos:

1. Haga una lista de los factores de éxito identificados mediante el proceso de la auditoría interna. Use entre diez y veinte factores internos en total, que incluyan tanto fuerzas como debilidades. Primero anote las fuerzas y después las debilidades. Sea lo más específico posible y use porcentajes, razones y cifras comparativas. 

2. Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una debilidad interna, los factores que se considere que repercutirán más en el desempeño de la organización deben llevar los pesos más altos. El total de todos los pesos debe sumar 1.0. 

3. Asigne una calificación entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar sí el factor representa una debilidad mayor (calificación = 1), una debilidad menor (calificación = 2), una fuerza menor (calificación = 3) o una fuerza mayor (calificación = 4). Así, las calificaciones se refieren a la compañía, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a la industria. 

4. Multiplique el peso de cada factor por su calificación correspondiente para determinar una calificación ponderada para cada variable, 

5. Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total ponderado de la organización entera. 




Análisis de los intereses de factores internos y externos

3. Análisis de los intereses de los factores internos y externos 

Es importante un análisis de los factores internos y externos en una organización, puesto que cada una de estas fuentes tienen características un tanto diferentes, las cuales es útil identificar.

Es un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de fuerzas y debilidades, estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas y estrategias de debilidades y amenazas.

Las estrategias DO pretenden superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades externas. En ocasiones existen oportunidades externas clave, pero una empresa tiene debilidades internas que le impiden explotar dichas oportunidades.

Las estrategias FA aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones de las amenazas externas. Esto no quiere decir que una organización fuerte siempre deba enfrentar las amenazas del entorno externo.

Las estrategias DA son tácticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas del entorno. Una organización que enfrenta muchas amenazas externas y debilidades internas de hecho podría estar en una situación muy precaria. En realidad, esta empresa quizá tendría que luchar por su supervivencia, fusionarse, atrincherarse, declarar la quiebra u optar por la liquidación.

FACTORES INTERNOS:
Grupo de investigación de mercado, fuerza de ventas, organización de servicio, grupo técnico, departamento de compras.

FACTORES EXTERNOS:
Asociados industriales, bancos inversionistas, consultores, auditores, bancos comerciales, agencias de publicidad, gobierno.




IV. ESTRATEGIAS DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS Y CORPORATIVA (ESENCIAL) 
Unidad estratégica de negocios

1. Unidad estratégica de negocios y el portafolios de productos y servicios 

Unidad Estratégica de los Negocios: es una división de operaciones de una firma que sirve de segmento bien definido de productos del mercado o un conjunto bien determinado de clientes o una zona geográfica.

Puesto que en una corporación existen varias unidades de estrategias de negocios, cada una se le confiere autoridad para que tomen sus propias decisiones estratégicas conforme a las directrices de ellas y con tal que cumplan con los objetivos corporativos.

Portafolio de actividad: el desarrollo de Boston Consulting Group, muestra los vínculos entre la tasa de crecimiento del negocio y la posición competitiva relativa a la firma, identificada por la participación en el mercado.




Curva de la experiencia

2. Curva de experiencia 

Pendiente



Matríz de crecimiento - participación

3. Matriz de crecimiento-participación 

Un instrumento útil para identificas las posibilidades de crecimiento es la matriz de crecimiento / participación (expansión del mercado / producto)

· Penetración en el mercado 

· Desarrollo del mercado 

· Desarrollo del producto 

· Diversificación 

Esta matriz esta basada en el crecimiento del sector industrial y la participación del marcado como agentes de:

A. La posición competitiva de la unidad de un negocio de la empresa en su sector industrial. 

B. El flujo de efectivo neto resultante, requerido para operar la unidad comercial. 

C. Crecimiento y participación relativa en el mercado. 




Matríz de fuerza de la empresa

4. Matriz de fuerzas de la empresa- atractivo de la industria 

La fuerza y lo atractivo del sector industrial, o la posición competitiva, de la unidad del negocio. Una empresa puede trazar su cartera de negocios en una matriz así para asegurarse de que haga la distribución apropiada de los recursos.

Esta técnica refleja la suposición de que toda unidad de negocios es diferente y requiere su propio análisis de posición competitiva y atractivo del sector industrial.




V. ESTRATEGIA COMPETITIVA: ANÁLISIS DE LOS SECTORES INDUSTRIALES (ESENCIAL)
Modelo de fuerzas competitivas

1. Modelo de fuerzas competitivas 

El sector industrial es un grupo de empresas que producen productos que son sustitutos, cercanos entre sí.

La competencia en un sector industrial opera en forma continua, para hacer bajar la tasa de rendimiento sobre la inversión del capital hacia la tasa competitiva del rendimiento mínimo o según los economistas el rendimiento que obtendría la empresa.

La intersección de las fuerzas competitivas en un sector industrial determina el grado hasta el cual esta reinversión de capital ocurre y a la vez controla el flujo de fondos al mercado libre y consecuentemente la habilidad de las empresas para mantener rendimiento por arriba del promedio.

Las cinco fuerzas competitivas son:

· Nuevos ingresos. 

· Amenaza de sustitución. 

· Poder negociador de los competidores. 

· Poder negociador de los proveedores. 

· Rivalidad entre los actuales competidores. 

Las cinco fuerzas competitivas conjuntamente determinan la intensidad competitiva, así como la rentabilidad del sector industrial y la fuerza o fuerzas más poderosas son las que gobiernan y resultan crucial desde el punto de vista de la formulación de la estrategia.




Utilidad del sector industrial

2. Determinantes de la utilidad del sector industrial 

Las utilidades son en función del balance entre la oferta y la demanda.

Si la demanda es mayor a la oferta se llega a una alta utilidad, sin embargo el balance a largo plazo de la oferta y demanda esta fuertemente influido por la estructura del sector industrial, como lo son las consecuencias de un desbalance entre la oferta y demanda para la utilidad, por lo tanto, aun que las fluctuaciones a corto plazo y entre oferta y demanda pueden afectar la utilidad a corto plazo.

La estructura del sector industrial sostiene la utilidad a largo plazo.

La consecuencia de un desbalance entre oferta y demanda para la utilidad del sector industrial difiere ampliamente en la estructura del sector.




Estrategias de liderazgo

3. Estrategias genéricas de liderazgo de costo, enfoque de costo y diferenciación 

LIDERAZGO DE COSTO:
El liderazgo de costos no es sostenido:

· Los competidores imitan. 

· La tecnología cambia. 

· Otras bases para el liderazgo de costos se erosionan. 

Se pierde la proximidad en la diferenciación.

El liderazgo en costos es competir produciendo y vendiendo bienes o servicios que se distinguen de la competencia pero que cuestan menos.

RIESGO DE ENFOQUE:
· La estrategia de enfoque se imita. 

· El segmento objetivo se hace poco atractivo estructuralmente. 

· *La estructura se erosiona 

· *La demanda desaparece. 

· Los competidores de objetivos amplios agobian al sector. 

· *Las diferencias de segmentos de otros segmentos se angostan. 

· *Aumentan las ventajas de una línea amplia. 

Una compañía que adapte una estrategia de enfoque de dirige a grupos específicos de consumidores, una línea de productos particulares, una región geográfica específica y cualquier aspecto que se conviertan en el punto del focal de los esfuerzos de la firma. En vez de enredar a la industria total con sus productos o servicios, una empresa puede centrarse en dominar un segmento específico del mercado.

RIESGOS DE LA DIFERENCIACIÓN.
· La diferenciación no se sostiene. 

· Los competidores imitan. 

· * Las bases para diferenciación se hacen menos importantes para los compradores. 

· Se pierde la proximidad de los costos. 

Las organizaciones de distinguen a si mismo en el mercado competitivo mediante la diferenciación de los productos que ofrecen, haciendo que sus productos se distingan de los de sus competencias. Se pueden diferencias sus productos por el precio, la imagen, calidad, diseño, etc.




VI. DECISIONES ESTRATEGICAS (ESENCIAL)
A nivel de negocio y corporativo

1. A niveles de unidad de negocios y corporativo 

ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO:
Estrategia formulada por la alta dirección para supervisar los intereses y las operaciones de las corporaciones con múltiples líneas.

ESTRATEGIA DE LA UNIDAD DE NEGOCIO:
Estrategia formulada para alcanzar las metas de un negocio concreto. (También llamada estrategia de la línea de negocio) 

ESTRATEGIA A NIVEL FUNCIONAL:
Estrategia formulada para un área específica de funciones con el propósito de poner en práctica. La estrategia de la unidad de negocio.




Integración horizontal y vertical

2. Integración horizontal y vertical 

HORIZONTAL: se refiere a la estrategia de tratar de adquirir el dominio o una mayor cantidad de acciones de los competidores de una empresa. Hoy, una de las tendencias más notorias de la administración estratégica es que usa, cada vez más, la integración horizontal como estrategia para el crecimiento. Las fusiones, adquisiciones y absorciones de los competidores permiten aumentar las economías de escala y mejoran la transferencia de recursos y competencias.

VERTICAL: Es la combinación de una tecnología de producción diferente, la distribución venta u otros procesos económicos dentro del ámbito de una sola empresa.

Ejemplo: Una empresa, en lugar de tener su propia fuerza de ventas, podía haber contratado através del mercado, una organización de ventas independiente para tener los servicios de venta que necesita.




Estrategias de diversificación

3. Estrategia de diversificación 

POR PRODUCTO: Uno de los primeros movimientos de diversificación que una compañía integra en forma vertical efectúa es vender productos desde ciertos puntos através de la misma cadena industrial.

RELACIONADA: Crea otra unidad de negocios dentro de industrias nuevas pero relacionadas entre si.

NO RELACIONADA: Es la diversificación de industrias nuevas hacia distintos giros no relacionados a estos.

Hay tres tipos generales de estrategias de diversificación: concéntrica, horizontal y conglomerada. En términos generales, las estrategias de diversificación están perdiendo su popularidad porque las organizaciones tienen cada vez más problemas para administrar las actividades de negocios diversos.

La diversificación concéntrica. La adición de productos o servicios nuevos pero relacionados, se conoce con el nombre de diversificación concéntrica. Un ejemplo de esta estrategia es el ingreso reciente de Bell Atlantic Corporation, una compañía telefónica, en el negocio de la programación de videos. La industria de las transmisiones por cable se había opuesto a que el gobierno permitiera a las compañías telefónicas vender programación.

La diversificación horizontal La adición de productos o servicios nuevos, que no están relacionados, para los clientes actuales se llama diversificación horizontal. Esta estrategia no es tan arriesgada como la diversificación del conglomerado porque una empresa debe conocer bien a sus clientes actuales.

La diversificación en conglomerado. La suma de productos o servicios nuevos, no relacionados, se llama diversificación en conglomerado. Algunas empresas se diversifican en forma de conglomerado, basándose, en parte, en las utilidades que esperan obtener por desmantelar las empresas adquiridas y vender las divisiones poco a poco.

4. Redes y relaciones interorganizacionales 

Pendiente



Alianzas estratégicas

5. Alianzas estratégicas. 

A medida de que se crea un mayor número de cías. Y organizaciones, las firmas encuentran demasiado costoso desarrollar todas las capacidades que necesitan, por lo que se crean alianzas o vínculos del conocimiento, pudiendo ser esto táctico y estratégico.

Cuando una cía crea una variedad de vínculos con clientes, proveedores, universidades y otros órganos, fortaleciéndose entre si y apoyan a los objetivos a largo plazo de la cía, entonces los vínculos del conocimiento son evidentemente estratégicos.




Estrategias de desinversión

6. Estrategias de desinversión 

Los estudios estratégicos durante la declinación, por lo general giran alrededor de la desinversión o cosecha, pero existe una gama de alternativas estratégicas, aunque no todas son necesariamente factibles en un sector industrial en particular.

(cosecha = administra una desinversión controlada aprovechando sus puntos fuertes).




Ventaja competitiva: Local, nacional, regional y mundial

VII. VENTAJAS COMPETITIVAS: LOCAL, NACIONAL, REGIONAL Y MUNDIAL (COMPLEMENTARIO) 

1. Características de las ventajas competitivas 

Pendiente
2. Alcances de las ventajas competitivas (local, nacional, regional y mundial) 

Pendiente
3. Globalización y regionalización (bloques regionales de Europa, Norteamerica, Mercosur y Cuenca del Pacifico) 

Pendiente



Relación de las estrategias con la estructura organizacional

VIII. RELACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS CON LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL (ESENCIAL) 

1. Impacto de la estrategia en la estructura y en las formas organizacionales 

Estrategia.- Conjunto de metas y políticas principales. Esta definición pasa por encima de las características principales e importancia del plan estratégico.

Alfred Chander.- Esta relación entre la estrategia, la organización y el ambiente, Chander lo marca de la forma siguiente: La estructura sigue a la estrategia, su tesis es que la estructura organizacional depende de la estrategia. El estudio de Chander, así ampliado, confirmo los resultados que obtuvo en la estructura organizacional, sigue a la estrategia y depende de ella. También encontró que el cambiante ambiente económico llevaba a las empresas industriales a desarrollar nuevas estrategias lo cual a su vez exigía nuevas estructuras organizacionales.

La perspectiva de un mercado nuevo o la amenaza de la perdida de uno actual estimula la expansión geográfica, la integración vertical y la diversificación de productos.

Las empresas que tienen éxito tienden a ser cerradas y mecánicas recalcan el cumplimiento de las reglas y el conducto regular, y tienen una división especializada del trabajo y un liderazgo directivo. El extremo opuesto se encuentran organizaciones como las de los laboratorios para el desarrollo de productos, con el fin de fomentar tales actividades estas organizaciones tienden hacer abiertas y orgánicas. 

2. Estrategia y formas modernas de organización 

No obstante la planeación estratégica recibió poca atención antes de los 70's, el reciente interés de la planeación estratégica se puede explicar por que el ambiente se vuelve más dinámico para la mayoría de las organizaciones.

3. Estrategia en pequeñas empresas 

Las pequeñas empresas tienen pocos productos o servicios, sus recursos y capacidades son limitadas. Seguramente no cuentan con un departamento formal de planeación estratégica, nadie analiza el ambiente. No obstante deben ajustar el proceso y técnica a su tamaño.

4. Estrategia en organizaciones no lucrativas 

Pendiente



Estrategias y cultura organizacional

IX. ESTRATEGIAS Y CULTURA ORGANIZACIONAL (COMPLEMENTARIO) 

1. Cultura de la excelencia y el desempeño 

Pendiente
2. Análisis de la cultura organizacional 

Es el de valores, creencias y entendimientos importantes que los miembros tienen comúnmente. la cultura ofrece detenidas de pensamiento, sentimiento y reacción que guían la forma de decisiones y otras actividades de los participantes en la organización.

3. Elaboración de la estrategia de cambio y ajuste en la cultura organizacional 

Los individuos y las organizaciones pasan por cambios tanto en los fines como en los medios: Los objetivos que buscan y los métodos utilizados. Los objetivos tales como la supervivencia, rentabilidad, participación del mercado, servicio a clientes y crecimiento parecen ser bastantes estables. Sin embargo, los medios para alcanzar estos objetivos varían debido a factores tales como condiciones competitivas, reglamentaciones del gobierno y progresos tecnológicos.

Aplicar los cambios que resultan de una reevaluación del valor comparable de varios empleos tendrá un efecto importante en el personal de las organizaciones de trabajo. Las metas nuevas pueden ser impuestas por fuentes externas, reglamentaciones de gobierno referentes a características de seguridad del producto.

X. SISTEMA DE CONTROL Y EVALUACIÓN (ESENCIAL)
Elementos de sistemas de control

1. Elementos de sistemas de control 

Pendiente



Herramientas de control

2. Herramientas del control (PERT, GANTT, ruta crítica) 

GRÁFICAS DE GANTT:
Es un gráfico de barras que muestra las relaciones de tiempo entre "eventos" de un programa de producción.

TÉCNICA DE EVALUACIÓN Y REVISIÓN DE PROGRAMAS (PERT = EVALUATION AND REVIEW TECHNIQUES):
Es un sistema de análisis de la red de tiempo y eventos en la que se identifican las diversas etapas de un programa o proyecto, adjudicándosele un tiempo a cada uno de ellos.

Estos acontecimientos o etapas se colocan en una red que muestra las relaciones de cada uno de ellas con los demás.

RUTA CRITICA (CPM = CRITICAL PATH METED):
Este método es similar al PERT con ligeras variaciones. Es un método que se le conoce también como Ruta o Camino Crítico.

El camino crítico es simplemente el más largo a através de una red en términos de tiempo. Se determina sumando los tiempos que se requieren para cada una de las secuencias.




Tipos de control

3. tipos de control (antes, durante y después de la acción) 

CONTROL ANTICIPANTE: Este control es el que se realiza antes de que suceda la acción. Los sistemas de control anticipante supervisan los insumos de un proceso para asegurar que estos sean los que se habían planeado (materia prima).

CONTROL DURANTE: Es el aplicado en el momento mismo en que la información muestre una desviación con respecto a los planes.

CONTROL DESPUÉS DE: Es el más frecuente de todos, son los que miden los resultados después de que suceden (control de calidad).

Un sistema adecuado debe mostrar donde se producen las fallas y de quien es la responsabilidad de las mismas y asegurarse que se lleva a cabo alguna acción correctiva.

4. Identificación, seguimiento y evaluación de indicadores críticos del desempeño interno (transacciones financieras, relaciones del personal, operaciones de producción y actividad comercial) y del desempeño externo 

Pendiente



Implantación del sistema de control

5. Proceso de implantación del sistema de control 

Las técnicas y los sistemas de control son fundamentales los mismos para el efectivo, los procedimientos de oficina, la calidad del producto, etc.

El proceso básico, sin importar donde se encuentre, ni lo que controle, comprende tres pasos:

· Medir el desempeño. 

· Corregir las variaciones. 

· Establecer estándares. 

Los estándares son criterios con los que se mide el desempeño real o esperado. La medición del desempeño con los estándares debería hacerse, idealmente, en forma anticipada, con el fin de que las desviaciones se detecten antes de que ocurra y se eviten mediante las acciones apropiadas.

La corrección de desviaciones es el punto en el que el control se puede ver como una parte del sistema completo de admón. Los administradores pueden corregir las decisiones rehaciendo los planes o modificando sus metas.




FUNCIÓN DE AUDITORÍA INTERNA EN LAS ORGANIZACIONES (ESENCIAL)

Auditoría interna

1. CONCEPTO. 

Es una función independiente de evaluación establecida dentro de una organización para examinar y evaluar sus actividades como un servicio a la misma organización. Es un control cuyas funciones consisten en examinar y evaluar la adecuación y eficiencia de otros controles.

2. Objetivo, Naturaleza y código de ética 

El objetivo de la auditaría interna consiste en apoyar a los miembros de la organización en el desempeño de sus actividades. Para ello la auditoría interna les proporciona análisis, evaluaciones, recomendaciones, asesoría e información concerniente con las actividades revisadas. Es objetivo también de la auditoría interna la promoción de un efectivo control a un costo razonable.

La naturaleza se ubica con el advenimiento de la actividad comercial, cuando un producto o comerciante ante la realidad de no poder cubrir o abarcar todo un rango de intervención personal sobre sus procesos productivos o comerciales se ve en la necesidad de contratar o allegarse de personas capacitadas y de su confianza para que actúen en representación o por cuenta de aquel. En este proceso, el productor idea mecanismos para supervisar, vigilar y controlar a sus empleados, son las primeras acciones de auditoría interna ejercidas por el dueño de la empresa y se pueden considerar como actividades básicas y elementales según su concepto de administración.

3. Independencia en el ejercicio de la auditoría interna 

Los auditores internos deben ser ajenos a las actividades que auditan. Los auditores internos alcanzan su independencia cuando pueden llevar a cabo su trabajo con libertad y objetividad. La independencia permite a los auditores internos rendir juicios imparciales, hecho esencial para una apropiada conducta de los mismos auditores. La independencia se logra a través de su posición en la organización y la objetividad. La posición organizacional de la auditoría interna debe ser relevante para asegurar un amplio margen de cobertura de auditoría, y para asegurar acciones efectivas sobre los hallazgos y recomendaciones de auditoría.

4. Alcance de la auditoría interna 

El alcance de la auditoría interna considera el examen y evaluación de la adecuación y eficiencia del sistema de control interno de la organización y la calidad de ejecución en el desempeño de las responsabilidades asignadas. El alcance incluye: revisión de la veracidad e integridad de la información financiera y operativa y los medios utilizados para identificar, medir, clasificar y reportar esa información, revisar los sistemas establecidos para asegurar el cumplimiento de políticas planes, procedimientos y ordenamientos legales que puedan tener impacto significativo en las operaciones y en los reportes y determinar si la organización cumple con tales sistemas; revisar las medidas para salvaguardar activos y si son adecuados verificar la existencia de ellos; evaluar el aspecto económico y la eficiencia con que los recursos están siendo utilizados; revisar aquellas operaciones o programas que tiendan a asegurar que los resultados sean acordes con los objetivos y metas establecidas, y si esas operaciones o programas están siendo llevados a cabo según lo planeado.

Promoción de la eficiencia en la organización
Tradicionalmente el auditor interno ha sido identificado con la contabilidad y aspectos de tipo financiero; inclusive algunos auditores han llegado a ser considerados esenciales para la organización en estas materias. El criterio señalado infiere un cambio de actitud en el auditor interno, concretamente buscar ser más eficiente en sus resultados siendo este punto de partida para promover la eficiencia en su organización. Los enfoques hacia la promoción de eficiencia son los siguientes:

· 1.- Revisión de funciones (el auditor interno no deberá concentrarse únicamente a la revisión de una actividad determinada). 

· 2.- Enfoque sinergético (es el análisis y evaluación de la forma como están relacionados e interconectados todos los elementos o factores que llevan a la consecución de un objetivo o fin determinado). 

· 3.- Enfoque rentabilidad (es identificar y evaluar los mecánicos y apoyos para los tipos de acción que sirven para incrementar y mejorar los rendimientos de un organización particular ya sea lucrativa o no lucrativa). 

· 4.- Enfoque metas y objetivos (toda meta u objetivo debe estar claramente identificado). 

· 5.- Evaluación de resultados (estos pueden llevarse a cabo contestando a una pregunta tan simple como que tan bien se esta cumpliendo con un procedimiento establecido). 

· 6.- Análisis factorial (consiste en evaluar porque se obtienen estos resultados). 

· 7.- Sistema de información (si el sistema es lo suficiente ágil oportuno y veraz para que reporte la marcha de la organización). 

· 8.- Que se puede mejorar? (se refiere a los juicios que puede o debe hacer el auditor interno tendiendo a promover eficiencia en la organización). 

5. relación con auditoría externa 
El auditor externo empieza su labor partiendo de resultados finales y de ahí hacia la forma como se alcanzaron estos y el auditor interno empieza revisando las actividades de una organización con miras al futuro, en un espíritu de servicio para el bienestar de la misma.

6. Informe de auditoría interna 

Se debe emitir un informe por escrito, y firmado cada vez que se concluya con un trabajo de auditoría. Durante el transcurso de la auditoría se podrá emitir formal o informalmente informes parciales, orales o escritos.

7. Instituto Mexicano de Auditores Internos (IMAI) e Instituto de Auditores Internos (Institute of Internal Auditors, IIA) 

Es un organismo que agrupa a los profesionistas que ejercen la auditoría interna en la República Mexicana. Ha sido concebido como un foro abierto a la capacitación y a la investigación dentro de las áreas de auditoría interna y control. El IMAI se ha propuesto difundir y elevar las técnicas más avanzadas en las áreas referidas, merced a la insuficiencia de recursos humanos especializados en ellas. Actualmente se conforma por un Consejo Nacional Directivo con sede en la ciudad de México y 4 agrupaciones regionales en las ciudades de Mérida Yucatán, Guadalajara Jalisco, Hermosillo Sonora y Monterrey Nuevo León. El IMAI se constituyo el 3 de julio de 1984, ante la fe del notario público #125 de México, D.F., Lic. Alexandro Alfredo Ramírez en la que comparecieron los contadores públicos Juan Manuel Portal Martínez, Fernando Vera Smith, Jesus Alvarado Robertí, Armando Díaz Flores y Benjamin Antonio Vasquez Olvera en calidad de fundadores.




Comité y departamento de auditoría interna

XI. COMITÉ DE AUDITORÍA Y DEPARTAMENTO DE AUDITORÍA INTERNA (COMPLEMENTARIO) 

1. Estructura y ubicación 

El comité de auditoría estará integrado por el director de auditoría interna; el auditor externo; el director general de la organización, los directores o responsables de las principales áreas operativas y eventuales especialistas que sean requeridos atendiendo a necesidades específicas. La ubicación del departamento debe ser la más alta ya que entre más alto mayor será la aceptación y respeto a esta función y concomitantemente mayor será la interacción con los niveles de toma de decisiones y mejor será el servicio a prestar a la organización.

2. Recursos humanos 

Esta conformado por el director, gerente, supervisor, encargado y auxiliar de auditoría. Las funciones de cada uno son: planear, coordinar y dirigir la ejecución de auditorías a todas las unidades administrativas, disponer la ejecución de auditorías a las unidades administrativas y actividades de la organización que le fueron asignadas, llevar a cabo todos los trabajos de auditoría a la unidades administrativas y actividades de la organización y atender instrucciones especiales de revisión, recibir por parte del auditor encargado instrucciones específicas respecto al propósito de su revisión y como llevar a cabo el trabajo respectivamente.

3. Funcionamiento 

Implementar las políticas dictadas por el consejo de administración en materia de auditoría, monitorear la correcta secuencia de los ciclos de transacciones, los sistemas de operación aplicables, revisar y aprobar el programa anual de trabajo de auditoría interna, recibir y comentar los informes de auditorías interna, contratar los servicios de auditoría externa, recibir y aprobar los dictámenes del auditor externo, dar seguimiento a las cartas de recomendaciones al control interno, vigilar por las buenas relaciones entre auditoría interna y externa, preparar informe para el consejo de administración sobre resultados relevantes de auditoría interna y ser enlace entre la auditoría interna y externa con el consejo de administración.

4. Evaluación del departamento de auditoría interna 

Pendiente



Auditoría administrativa

XII. AUDITORÍA ADMINISTRATIVA (ESENCIAL) 

Ya desde el año de 1925, los administradores vieron la necesidad de implementar un método que permitiera analizar el desarrollo de la entidad, así como determinar las mejoras necesarias para que estuviera bien administrada. Sin embargo fue hasta el año de 1961 cuando William P. Leonard se dio a la tarea de recopilar en el libro "la auditoria administrativa" las diferentes corrientes relativas a este tema, con lo cual se considera el nacimiento formal y estructurado de esta rama de la auditoria.

En esta obra, Leonard plasma la necesidad de que las estructuras administrativas esten pendientes de los cambios socioeconómicos y políticos que se presentan en su entorno con el propósito de ir adecuando la administración a éstos cambios. En México fue hasta el año de 1970 cuando se inicio la evolución y aplicación de la auditoria administrativa.

1. Concepto 

Es la revisión objetiva, metódica y completa de la satisfacción de los objetivos institucionales, con base a los niveles jerárquicos de la empresa, en cuando a su estructura y la participación individual de los integrantes de la institución.

Es el examen que se realiza con el propósito de evaluar los métodos de control que tiene la entidad sobre los recursos humanos, materiales y financieros, así como verificar que las políticas, planes y programas establecidos se cumplan.

2. Metodología 

Es la identificación de un nuevo marco de referencia para la ejecución y práctica sistemática y ordenada de la auditoría administrativa. Su objetivo es asegurar la cobertura de todas las fases o etapas que comprende el ejercicio de una auditoría administrativa, es el contar con una guía que oriente para una adecuada cobertura de revisión.

3. Levantamiento de información 

Son las actividades que lleva a cabo el auditor administrativo para allegarse de elementos base para conocer la unidad administrativa, actividad o función sujeta a su intervención para estudiar y evaluar su comportamiento y desempeño para sustentar la aplicación de sus pruebas de auditoría por medio de las entrevistas, observaciones de campo, obtención de evidencia documental, etc.

4. Preparación de papeles de trabajo 

Los papeles de trabajo que documentan la auditoría deben ser preparados por el auditor y revisados por el responsable del departamento de auditoría interna. Estos papeles contendrán la información recopilada y los análisis y bases que soportan los hallazgos y recomendaciones a reportar.

5. Verificación de información 

Permite confirmar materialmente las informaciones obtenidas por la aplicación de otras técnicas y sirve para comprobar la efectividad de datos y cifras consignados en documentos que estudia.

6. Evaluación 

Los datos contenidos en los informes, así como sus apreciaciones personales serán los determinantes para que el auditor haga una justa evaluación de las situaciones y problemas investigados. Requisito que deben llenar suficientemente a fin de considerar los problemas importantes y que merecen mayor atención para una correcta solución.

7. Diagnostico o informe 

Es la narración escrita o verbal sobre los resultados que se obtienen de un encargado. Los informes rendidos por el auditor deben hacerse por escrito ya que en esta forma queda constancia en su labor. El informe escrito es una prueba de sugerencias, acuerdos tomados o resultados de su trabajo. La presentación del informe debe estar redactado en forma sencilla, clara y precisa con limpieza, gráficas, instructivos y las conclusiones deben ser apreciaciones personales con carácter de consejo y estar apoyadas con argumentos convincentes motivando la acción.

8. Seguimiento 

Los auditores deberán hacer un seguimiento sobre los hallazgos reportados que requieren alguna acción para asegurarse que la administración ha solucionado oportuna, y adecuadamente las observaciones de auditoría. Un seguimiento adecuado y oportuno es básico para completar el proceso de auditoría ya que en caso de no efectuarse podría minimizarse de manera seria el valor de las auditorías.




Auditoría operacional

XIII. AUDITORÍA OPERACIONAL (ESENCIAL) 

1. Concepto 

Consiste en evaluar la eficiencia, eficacia y economía con que están siendo utilizados los recursos.

Es un examen sistemático de los estados financieros, los registros y las operaciones correspondientes, para determinar la observancia de los principios de contabilidad generalmente aceptados, de las políticas de la administración y de los requisitos finados. El comité especial de AICPA la describe como:

“un examen sistemático de las actividades de una organización en relación con objetivos específicos, a fin de evaluar el comportamiento, señalar las oportunidades de mejorar y generar recomendaciones para el mejoramiento o para favorecer la acción.

2. Ciclo de operaciones 

Una entidad en marcha es en si un flujo permanente de operaciones entrelazadas para formar un ciclo global que tiene un punto de partida, se actúa u opera y se vuelve a llegar al mismo punto de partida, se cuenta con recursos financieros, se compra, se produce o transforma, se vende, se cobra y se vuelve a contar con recursos financieros. Cada etapa de ese ciclo global es factible segregarla en ciclos individuales para su mejor análisis y comprensión. A su vez cada ciclo individual de operación esta constituido por varias funciones. Cada función es un conjunto de actividades que se realizan dentro de su propio ciclo para reconocer, autorizar, procesar, clasificar, controlar, verificar e informar las transacciones que suceden dentro de un proceso que les ordena de manera lógica y secuencial. Una transacción es un hecho económico que involucra cambios en la estructura financiera de una entidad. El auditor operacional para el desarrollo de su trabajo, deberá identificar primeramente las actividades que conforman una función en seguida, las funciones que integran un ciclo para llegar al ciclo global operativo de la entidad.

3. Metodología 

Es la identificación de un marco de referencia para la ejecución y práctica sistemática y ordenada de la auditoría operacional administrativa o financiera. 

OBJETIVO: Asegurar la cobertura de todas las fases o etapas que comprende el ejercicio de una auditoría interna en tres tipos administrativa, operacional y financiera. Es el contar con una guía que oriente para una adecuada cobertura de revisión.

IMPORTANCIA: Llevar a cabo bajo normas y criterios que regulen el ejercicio y bajo una metodología que se asegure su dirección y control para poder los resultados deseados.

ETAPAS DE LA METODOLOGIA:
· Precisión del objetivo de la auditoría. 

· Estudio general. 

· Análisis de la función a auditar. 

· Estudio y evaluación de control interno. 

· Verificación de información. 

· *Verificación sobre la marcha. 

· *Verificación vía pruebas de auditoría. 

· Conocimientos teóricos y prácticos del auditor. 

· Aplicación de pruebas de auditoría. 

· Evaluación. 

· Informe. 

· Seguimiento. 

4. Levantamiento de información 

Por levantamiento de información se entenderá las actividades que lleva a cabo el auditor administrativo, operacional o financiero para allegarse de elementos base para conocer la unidad administrativa, actividad o función sujeta a su intervención, para estudiar y evaluar su comportamiento y desempeño, y para sustentar la aplicación de sus pruebas de auditoría.

TÉCNICAS DE LEVANTAMIENTO DE INFORMACIÓN:
· Entrevistas: Es necesario saber de antemano que clase de información se desea obtener y para ello formular preguntas concretas. *Interrogantes de análisis: ¿qué?, ¿para que?, ¿dónde?, ¿cuándo?, ¿quién?, ¿cómo?, ¿cuánto?, ¿por qué?, ¿para que?. 

· Observaciones de campo: Observación, como técnica de auditoría, es la presencia física del auditor para observar como se realizan ciertas operaciones o hechos. 

· Obtención de la evidencia documental: El criterio o política de auditor a seguir en materia de evidencia documental es que todos los hallazgos, comentarios o conclusiones de auditoría siempre deberán estar apoyadas en evidencia documental o testimonial (actas administrativas) que habrán de formar parte de los papeles de trabajo del auditor. 

5. Preparación de papeles de trabajo 

Los papeles de trabajo que documentan la auditoría deben ser preparados por el auditor y revisados por el responsable del departamento de auditoría interna.

Estos papeles contendrán la información recopilada y los análisis y bases que soportan los hallazgos y recomendaciones a reportar.

Los papeles de trabajo sirven para:

· Proporcionar la evidencia principal que respalda los hallazgos de los auditores internos. 

· Auxiliar en la planeación, desarrollo y supervisión de las auditorías. 

· Documentar si fueron logrados los objetivos de auditoría. 

· Facilitar la supervisión por parte de otros auditores o revisores. 

· Proporcionar bases para evaluar la calidad del grupo de auditoría interna. 

· Proporcionar apoyos documentales en circunstancias tales como reclamaciones de seguros y fianzas, casos de fraude y demandas judiciales. 

· Auxiliar en el desarrollo profesional del grupo de auditores internos. 

· Apoyar el cumplimiento, por parte del grupo de auditoría interna, de las normas para la práctica profesional de la auditoría interna. 

La organización, el diseño y el contenido de los papeles de trabajo de auditoría dependerá de la naturaleza y tipo de auditoría (administrativa, operacional o financiera) que se pretenda realizar. Además deberán documentar fehacientemente los siguientes aspectos del proceso de auditoría.

A. Planeación. 

B. Examen y evaluación respecto a si se considera que el sistema de control interno es adecuado y efectivo. 

C. Las técnicas y procedimientos de la auditoría aplicadas, la información obtenida y las conclusiones alcanzadas. 

D. Supervisión y revisión. 

E. Informes generales. 

F. Seguimiento a los informes de auditoría. 

Los papeles de trabajo de auditoría deben estar completos e incluir el soporte adecuado sobre las conclusiones de auditoría a que se haya llegado. Entre otras condiciones, los papeles de trabajo de auditoría incluirán:

A. Documentos relativos a la planeación así como los programas y cuestionarios de auditoría. 

B. Método aplicado, con su correspondiente documental o cuestionario, referente al estudio y evaluación del control interno; diagramas de flujo, descripciones o narrativas, y evidencia competente y suficiente sobre las pruebas de auditoría efectuadas. 

C. Notas y memoranda resultantes de las entrevistas. 

D. Información relativa a la estructura organizacional así como descripción de puestos y / o actividades principales, estudios de costos de actividades o funciones. 

E. Información relativa a análisis de procedimientos de operación, análisis de formas de papelería en uso, análisis de archivos y análisis del sistema de información. 

F. Copias de contratos o convenios que se consideren importantes. 

G. Información relativa a políticas administrativas, de operación y financieras. 

H. Resultados sobre la evaluación de controles. 

I. Cartas de presentación y conformación. 

J. Análisis y pruebas sobre las operaciones, procesos y saldos de las cuentas (que sean aplicables). 

K. Resultados de los procedimientos analítico de revisión. 

L. Informe de auditoría, comentarios de los auditados y de los mandos superiores. 

M. Correspondencia de auditoría si contribuye a documentar las conclusiones a que se llegó en la auditoría. 

TÉCNICAS DE PREPARACIÓN:
A. Cada papel de trabajo de auditoría debe contener un encabezado que usualmente comprenderá el nombre de la organización o entidad, función sujeta a auditoría, título u objetividad del papel de trabajo, y fecha o periodo, que abarca la auditoría. 

B. Cada papel de trabajo de auditoría debe ser firmado o iniciado, además de fechado, por el auditor interno. 

C. Cada papel de trabajo de auditoría debe contener un índice o número de referencia, así como las marcas de auditoría utilizadas y su significado. 

D. Habrán de identificarse claramente las fuentes de información. 

PROCESO DE REVISIÓN:
Todos los papeles de trabajo de auditoría deben ser revisados para garantizar que soportan en forma adecuada el informe de auditoría y que se utilizaron todos los procedimientos de auditoría que se consideraron necesarios.

Se deberá documentar adecuadamente y dejar evidencia del proceso de revisión.

PROPIEDAD, CUSTODIA Y ACTUALIZACIÓN
Los papeles de trabajo de auditoría son propiedad de la organización o entidad cuyo grupo de auditoría interna los generó.

Los expedientes sobre papeles de trabajo de auditoría generalmente deben quedar bajo el control de la dirección de auditoría interna y solamente estarán a disposición del personal autorizado.

6. Verificación de sistemas en vigor 

7. Evaluación 

8. Diagnóstico o informe 

9. Seguimiento 

10. Control de deficiencias en papeles de auditoría y generación de recomendaciones 

11. Emisión del informe 

