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INTRODUCCION

Actualmente es dificil obtener financiamiento con tasas preferenciales para la poblacion
de escasos recursos, aunado a ello existen diferentes instituciones crediticias privadas
gue buscan lucrar con dicho sector, por lo tanto el presente proyecto tiene como
finalidad mejorar la administracion del programa de financiamiento denominado Fondo
para la Consolidacién de la Microempresa en el Municipio de Toluca; en donde se
propone implementar la planeacion estratégica, que permitird contar con finanzas
sanas, para aumentar la capacidad crediticia, contribuyendo con esto a incrementar la
capacidad en el otorgamiento de créditos y eliminar la pobreza de la poblacién de
escasos recursos del Municipio de Toluca, promoviendo la creaciébn de proyectos

productivos.

Capitulo 1. Definicion de la administracion, como funciona, conoceremos el proceso
administrativo, en sus diferentes etapas (planeacion, organizacion, ejecucion y control),

y como funciona en una empresa publica o privada, asi como sus diferencias.

El sistema de planeacion estratégica, los requisitos generales, tipo de planes, proceso,
metodologia y el diagndstico, se presentara el analisis externo (Amenazas Yy
Oportunidades y el andlisis interno (Fortalezas y Debilidades); definicion de las

estrategias y metas.

Se definira al microcrédito, las micro finanzas, su origen y evolucion, el significado

de administracién financiera, entre otros conceptos basicos de finanzas.

Posteriormente en el Capitulo 2, se conocera el area de estudio, la estructura
organizacional del H. Ayuntamiento de Toluca, la Direccion de Desarrollo Econémico,
los programas del Instituto Municipal del Emprendedor Toluquefio, asi mismo el
Departamento de Financiamiento y el proceso de otorgamiento de microcréditos del
programa denominado “Fondo para la Consolidacion de la Microempresa en el

Municipio de Toluca”.



Se conocera el Fondo de Financiamiento que existe en el Municipio de Toluca, y que
tiene como principal objetivo, fomentar el autoempleo entre la poblacion de escasos
recursos econémicos, sin acceso al financiamiento en la banca privada, debido al cobro

excesivo de intereses y a las garantias prendarias.

Subsecuentemente en el Capitulo 3 se presentar4 la metodologia a seguir para
elaborar el presente proyecto, el planteamiento del problema, las causas que lo
originaron, se presentaran las hipétesis, variables, el universo de estudio, la muestra,

cuestionarios utilizados y las tabulaciones.

Y por dltimo en el Capitulo 4, se presentara la aplicacion de la planeacion estratégica
en el Departamento de Financiamiento, lo que permitira mejorar el programa de

otorgamiento de microcréditos del Municipio de Toluca.

Se detallara la estructura organica del Instituto Municipal del Emprendedor Toluquerio,
conoceremos los manuales de procedimientos y organizacion, se realizara el analisis
FODA, para lograr la eficiente administracion y el otorgamiento de créditos en el
Instituto Municipal del Emprendedor Toluquefio, se estableceran las metas y alcances

reales del programa de financiamiento.



ANTECEDENTES

El acceso a la banca comercial es limitado, especialmente para las personas de bajos
recursos econémicos. Existen diferentes programas publicos que facilitan el acceso a
este tipo de financiamiento, uno de ellos es el Fondo para la Consolidacion de la
Microempresa en el Municipio de Toluca (FONTOL) fue creado en el mes de abril de
1998 mediante el acuerdo de Cabildo No. 97/074.

FONTOL, se constituyé con recursos del Fondo Nacional de Apoyo para las Empresas
de Solidaridad (FONAES) y del H. Ayuntamiento de Toluca, en partes iguales para
alcanzar un patrimonio de $1°600,000.00.

ESTADO ACTUAL

Actualmente este Fondo, ha incrementado considerablemente su capacidad de
préstamo, sin embargo no lo suficiente para satisfacer la demanda de créditos bajo
periodos fijos o preestablecidos, lo anterior se pudo observar en la dinamica que tiene
el fondo para recuperar su inversion, llegando a la conclusion de que se necesita
planeacién estratégica constante, para lograr la eficiente administracion y otorgamiento

de microcréditos del Instituto Municipal del Emprendedor Toluguefio.

JUSTIFICACION

Con el desarrollo de este proyecto y aplicando la Planeacion estratégica, permitio
eficientar la administracién y otorgamiento de micro créditos, asi como incrementar la
operatividad, y tener un crecimiento real en el patrimonio, lo que representd, optimizar
los tiempos de respuesta a la demanda crediticia, contar con un mejor control en el flujo

de efectivo con informes oportunos de los Estados Financieros.



Ademas se plantearan los procesos y reglamento del programa de financiamiento que
ofrece el Gobierno del Municipio de Toluca; asi como los requisitos del crédito, la
capacitacion y el seguimiento de los proyectos productivos.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Andlisis de la problematica que se presenta en el Departamento de Financiamiento en
el Municipio de Toluca, actualmente se tiene establecido un reglamento de operacion, y
dentro de este se establecen las politicas y funciones, no permitiendo el

involucramiento de todos los que intervienen en los procesos.

Asi mismo faltan recursos humanos, técnicos y financieros, lo que ha contribuido a no

contar con una eficiente administracion del programa.

Adicionalmente, debido al cobro minimo de intereses del crédito, asi como los tramites
sencillos para acceder al financiamiento, asociado con la promocién y difusion de las
diversas areas de la administracion publica en el Municipio de Toluca, ha incrementado
el nimero de solicitudes de microcréditos, ocasionando retraso en las promociones de

los beneficiarios.

¢,Cudl seré el beneficio que generara la implementacion de la planeacion estratégica en
el Departamento de Financiamiento del Instituto Municipal del Emprendedor

Toluqueino?

HIPOTESIS

Aplicando la planeacién estratégica en el Departamento de Financiamiento, de la
Direccion de Desarrollo Econdmico del Ayuntamiento de Toluca, se lograria la eficiente
administracion y otorgamiento de microcréditos del Instituto Municipal del Emprendedor

de Toluca en el afio 2014,



HIPOTESIS NULA

No aplicando la planeacién estratégica en el Departamento de Financiamiento, de la
Direccién de Desarrollo Econdmico del Ayuntamiento de Toluca, no se lograria la
eficiente administracion y otorgamiento de microcréditos del Instituto Municipal del

Emprendedor Toluquefio en el afio 2014.

OBJETIVO GENERAL

El objetivo general que se tiene al realizar el presente trabajo es lograr la eficiente
administracion y otorgamiento de microcréditos del Instituto Municipal del Emprendedor
Toluqueiio en el afio 2014.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Implementar la planeacion estratégica en el programa de financiamiento.

. Lograr la eficiente administracion en el otorgamiento de créditos a los beneficiarios del

programa.

. Establecimiento de objetivos, metas y estrategias para su cumplimiento.

. Analizar las causas que originan el problema mediante herramientas que permitan

evitar que se vuelva a repetir.

. Satisfacer la demanda de los solicitantes de financiamiento.

10



CAPITULO I: MARCO TEORICO DE LA ADMINISTRACION

I.I. La administracién

La administracion se utiliza para nombrar a una autoridad publica, como el gobierno de
un territorio, o a los responsables de una entidad privada, como los directivos de

una empresa.

Es entendida como la disciplina que se encarga de realizar una gestion de los recursos
(ya sean materiales o humanos) en base a criterios cientificos y orientada a satisfacer

un objetivo concreto.

Se define como el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las personas
trabajando en grupo alcance con eficiencia metas seleccionadas. Esta se aplica a todo
tipo de organizaciones bien sean pequefias o0 grandes empresas lucrativas y no

lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de servicio.

En fin, consiste en darle forma, de manera consistente y constante a organizaciones.
Todas cuentan con personas que tienen la responsabilidad de servirle para alcanzar

sus metas, llamados Gerente, Administradores etc.

Por otra parte, la administracion publica de un Estado es el conjunto de los organismos
gue se encargan de aplicar las directivas indispensables para el cumplimiento de las
leyes y las normas. Los edificios publicos y los funcionarios también componen a la
administracién publica, que aparece como el nexo entre el poder politico y la

ciudadania.

Hay veces en que el término se utiliza para denominar a la ciencia social conocida

como administracion de empresas. Esta ciencia estudia la organizacion de las

11
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compaiiias y la forma en que gestionan los recursos, procesos y resultados de sus

actividades.

La contabilidad (que brinda informacién util para la toma de decisiones econdmicas) y la
mercadotecnia (que estudia el comportamiento de los consumidores en el mercado),

por ejemplo, son consideradas ciencias administrativas.

En la Teoria General de la Administracién, conocida con las siglas TGA, se retnen los
conocimientos que se tienen hasta el dia acerca de la administracion de empresas y

organizaciones.

Es posible analizar la administracion a través de la teoria de las organizaciones, que se
dedica a estudiar la manera en la que las personas administran sus recursos Yy

establecen interacciones con el medio exterior para satisfacer sus necesidades.

[.I.I. Antecedentes

La administracion nace con la necesidad humana de organizarse para subsistir. El
hombre, por si solo, es incapaz de producir los satisfactores de sus necesidades. Fue
precisamente la necesidad de disminuir o eliminar las limitantes que impone el

ambiente fisico, lo que le obligd a formar organizaciones sociales.

Vivimos en una sociedad donde el esfuerzo cooperativo es el nucleo de las
organizaciones humanas; la eficiencia con que cada uno de sus miembros participe
depende en gran medida de los administradores. Hoy en dia, la complejidad de las
organizaciones humanas y el desarrollo de la ciencia y la tecnologia, han llevado a

considerar que la administracion es clave para lograr los objetivos.

Los diferentes enfoques del pensamiento administrativo han aportado infinidad de
conocimientos Utiles para la administracion. La evolucidn de este arte desde los tiempos

del empirismo hasta la actualidad, s6lo puede apreciarse con el curso de la historia.
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Algunos sucesos histéricos de trascendencia se muestran en los hechos que se

mencionan a continuacion:

Epoca Primitiva: En esta época, los miembros de la tribu trabajaban en actividades de
caza, pesca y recoleccion. Los jefes de familias ejercian la autoridad para tomar las
decisiones de mayor importancia. Existia la division primitiva del trabajo originada por la
diferente capacidad de los sexos y las edades de los individuos integrantes de la
sociedad. Al trabajar el hombre en grupo, surgi6 de manera incipiente la
administracién, como una asociacién de esfuerzos para lograr un fin determinado que

requiere de la participacién de varias personas.

Periodo Agricola: Aparicion de la agricultura y la vida sedentaria. Prevalecio la division
del trabajo por edad y sexo. Se acentuo la organizacion social de tipo patriarcal.

La caza, pesca y recoleccion pasaron a tener un lugar de importancia en la economia

agricola de subsistencia.

El crecimiento demografico obligé a los hombres a coordinar mejor sus esfuerzos en el

grupo social y como consecuencia, a mejorar la aplicacion de la administracion.

Egipto: La construccion de la Gran Piramide es buen ejemplo del trabajo coordinado y

organizado por miles de obreros y sus dirigentes.

Hebreos: El libro del Exodo narra la direccion de Moisés, el establecimiento de leyes y

reglas con un liderazgo poco usual.

Grecia: La influencia de los grandes filosofos es determinante en la administracion.
Socrates, por ejemplo, transmiti6 a sus discipulos la importancia universal de la
armonia y la organizacion, para lograr los objetivos. Platon, en sus reflexiones, diserta

sobre la division del trabajo.
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Cristianismo: Con Cristo, surge un liderazgo fuerte y decidido, organizacién funcional
extensa y una administracion eficiente. Las organizaciones cristianas (entre las que
destaca la catdlica), aportaron a la administracion infinidad de principios y normas que

prevalecen hasta nuestros dias.

La Revolucién Industrial: Es un proceso que se inicia en Inglaterra y se extiende por
todo el mundo, se caracteriza por la mecanizacion de la industria, el cambio del sector
agricola, aplicacién de la fuerza motriz, desarrollo de fabricas y el avance en los
transportes y comunicaciones. Con el tiempo, el creciente dominio de la ciencia en la
industria y el desarrollo de nuevas formas de organizacion se reflejan en los cambios
sociales. El capitalismo como forma de organizacion social, es consecuencia y factor
para los monopolios. La Revolucion Industrial determina el desarrollo de empresas,

entre las cuales sobresalen:

a) Normas rigidas de trabajo.
b) Formas de comportamiento mecanizadas.
c) Aumento en la dependencia entre los miembros de la organizacion.

d) Necesidad de coordinacién permanente.

La Revolucién Industrial es la génesis de la administracion. Con ella aparecen los
estudios sobre productividad humana, la investigacion administrativa, principios
administrativos, conceptos de administracion, las funciones de ésta y el enfoque de

proceso.

Siglo XX: Se caracteriza por un gran desarrollo tecnolégico e industrial v,
consecuentemente por la consolidacion de la administracion. A principios de este siglo
surge la administracién cientifica, siendo Frederick Winslow Taylor su indicador; de ahi
en adelante, multitud de autores se dedican al estudio de esta disciplina. La
administracidon se torna indispensable en el manejo de cualquier tipo de empresa, ya
gue a través de aquélla se logra la eficiencia, se aprovechan los recursos y

simplificacion del trabajo.
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En la actualidad, la administracion se aplica en cualquier actividad organizada, desde
la realizacion de un evento deportivo hasta el lanzamiento de un cohete interespacial,

siendo imprescindible para el buen funcionamiento de cualquier organismo social.

La Administracibn en América Latina: En la época precolombina existieron tres
civilizaciones altiplano mexicano, maya y la de la region incaica. De manera similar a
las civilizaciones del viejo mundo, la administracion tuvo gran importancia en la

organizacion social, econémica y politica de estos pueblos.

México: Los estudios sociales y antropolégicos de los pueblos de la antigiedad
muestran: hechos, costumbres, ideas religiosas, conocimientos y formas de

organizacion, que constituyen un claro ejemplo de la administracion publica.

Es impresionante la arquitectura en sus templos, la construccion de ciudades, pinturas,
idolos, el calendario azteca (uno de los mas exactos del mundo) vestidos llenos de
esplendor, confeccionados con materias primas naturales: en suma, su administracion.
Los historiadores ponen de relieve la direccion de los gobernantes para lograr que los
subditos alcanzaran mejores niveles de vida. Con las fallas de la administracion publica
permitieron la consumacion de la conquista espafola, la cual casi destruye aquella
civilizacion. A las obras ricas en tradicion y esplendor econémico se sobrepuso el ansia

de poder y riqueza.

Epoca de la Colonia: Se caracteriza por la marginacion de los auténticos pobladores de
la nacion. La administracion publica autécrata, rigida, esclavizante y opresora no
permite a los conquistados mejorar sus condiciones de vida: por ello es explicable el
movimiento de Independencia. La inestabilidad del México independiente no propicia

una administracion publica eficiente. El pais culmina con la Revolucion de 1910.

Al constituirse México en una Republica Federal pretende nivelar las clases sociales. La

administracidon publica se hace cargo de la educacion, declara la libertad de cultos y
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separa a la Iglesia del Estado. La Constitucion de 1917 resume la necesidad de
armonizar los intereses de los grupos sociales, en congruencia con los ideales que la

inspiran a saber: justicia, libertad y democracia.

La definicién etimoldgica: La palabra administracién se forma del prefijo ad, hacia, y de
ministratio. Esta Ultima palabra viene a su vez de minister, vocablo compuesto de
minus, comparativo de inferioridad, y del sufijo ter, que sirve como término de

comparacion.

El concepto de administracion hace referencia al funcionamiento, la estructura y el
rendimiento de las organizaciones. El término proviene del latin ad-ministrare (“servir”) o

ad manus trahere (“manejar” o “gestionar”).

Asi magister, indica una funcion de autoridad, minister expresa precisamente lo
contrario; subordinacién: el que realiza una funcion bajo el mando de otro; el que presta

un servicio a otro.

Las condiciones que imperan en esta época actual de crisis asi como la necesidad de
convivencia y labor de grupo, requieren de una eficiente aplicacion de esta disciplina
gue se vera reflejada en la productividad y eficiencia de la institucion o empresa que la

requiera.

I.I.2. Conceptos y Definiciones

Se puede conceptuar a la administracion como el esfuerzo humano coordinado para
obtener la optimizacion de todos los recursos a través del proceso administrativo, a fin

de lograr los objetivos constitucionales.

Harold Koontz y Cyril O’'Donnell: Definen a la administracion como la direccion de un
organismo social y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de

conducir a sus integrantes.
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Segun Agustin Reyes Ponce: Administracion es el conjunto sistemético de reglas para

lograr la méaxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social.

Brook Adams: La capacidad de coordinar h&bilmente muchas energias sociales con
frecuencia conflictivas, en un solo organismo, para que ellas puedan operar como una

sola unidad.

George Terry: La administracion consiste en lograr un objetivo predeterminado,

mediante el esfuerzo ajeno.

Henry Fayol: Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar.

José A. Fernandez Arena: Sefiala que es una ciencia social que persigue la satisfaccion
de objetivos institucionales, por medio de una estructura y a traveés del esfuerzo

humano coordinado.

Isaac Guzman Valdivia: Dice que es la direccion eficaz de las actividades y la

colaboracion de otras personas para obtener determinados resultados.
Henry Sisk y Mario Sverdlik: Mencionan que es la coordinacion de todos los recursos a
través del proceso de plantacion, direccion y control, a fin de lograr objetivos

establecidos.

Robert F. Buchele: Establece que es el proceso de trabajar con y a través de otras

personas a fin de lograr los objetivos de una organizacién formal.

American Management Association: La administracion es la actividad por la cual se

obtienen determinados resultados a través del esfuerzo y la cooperacién de otros.
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Joseph L. Massie: Método por el cual un grupo de cooperacion dirige sus
acciones hacia metas comunes. Este método implica técnicas mediante las cuales un

grupo principal de personas (los gerentes) coordinan las actividades de otras.

Wilburg Jiménez Castro: En "La llave del éxito", propone la siguiente definicion: "El
proceso de prever, planear, organizar, integrar, dirigir y controlar el trabajo de los
elementos de la organizacion y de utilizar los recursos disponibles para alcanzar los
objetivos preestablecidos".

[.2. Proceso Administrativo

Se refiere a planear y organizar la estructura de 6rganos y cargos que componen la
empresa, dirigir y controlar sus actividades. Se ha comprobado que la eficiencia de la
empresa es mucho mayor que la suma de las eficiencias de los trabajadores, y que
ella debe alcanzarse mediante la racionalidad, es decir la adecuacion de los medios
(6érganos y cargos) a los fines que se desean alcanzar, muchos autores consideran que
el administrador debe tener una funcién individual de coordinar, sin embargo parece
mas exacto concebirla como la esencia de la habilidad general para armonizar los

esfuerzos individuales que se encaminan al cumplimiento de las metas del grupo.

Desde finales del siglo XIX se ha definido la administracion en términos de cuatro
funciones especificas de los gerentes: la planificacion, la organizacion, la direccion y el
control. Aungque este marco ha sido sujeto a cierto escrutinio, en términos generales
sigue siendo el aceptado. Por tanto cabe decir que la administracién es el proceso de
planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de los miembros de la
organizacion y el empleo de todos los demas recursos organizacionales, con el

propdsito de alcanzar metas establecidas por la organizacion.

1.2.1. Planeaci6n
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Es decir por adelantado, qué hacer, cdmo y cuadndo hacerlo, y quién ha de hacerlo. La
planeacion cubre la brecha que va desde donde estamos hasta donde queremos ir.
Hace posible que ocurran cosas que de otra manera nunca sucederian; aunque el
futuro exacto rara vez puede ser predicho, y los factores fuera de control pueden
interferir con los planes mejor trazados, a menos que haya planeacion, los hechos son

abandonados al azar.

Es un proceso intelectualmente exigente; requiere la determinacion de los cursos de
accion y la fundamentacion de las decisiones, en los fines, conocimientos y
estimaciones razonadas. La tarea es exactamente: minimizacion del riesgo y el

aprovechamiento de las oportunidades.

1.2.1.1. Definicion de Planeacion

Para Sanchez Guzman la planeacion es: “Aquella herramienta de la administracion que
nos permite determinar el curso concreto de accion que debemos seguir, para lograr la

realizacion de los objetivos previstos”.

Segun Terry, la planeacion es “Seleccionar informacidon y hacer suposiciones respecto
al futuro para formular las actividades necesarias para realizar los objetivos
organizacionales, estd compuesta de numerosas decisiones orientadas al futuro.-

Representa el destinar pensamiento y tiempo ahora para una inversion en el futuro”.

"Planear es funcion del administrador, aunque el caracter y la amplitud de la planeacion
varian con su autoridad y con la naturaleza de las politicas y planes delineados por su

superior".

Es una funcion de todos los gerentes, aunque el caracter y el alcance de la planeacion
varian con la autoridad de cada uno y con la naturaleza de las politicas y planes
establecidos por los superiores. Si a los gerentes no se les permite cierto grado de

libertad o discrecion y responsabilidad, no seran verdaderos ejecutivos.
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1.2.1.2. Fases de la Planeaciéon

1.- Definir los objetivos: El primer paso de la planeacion es establecer lo que se
pretenden alcanzar. En la organizacion deben orientar los principales planes y servir de
base a los departamentales y a todos los de las areas subordinadas. Deben especificar
los resultados deseados y los puntos a los que se desean llegar, para conocer cuales
son los pasos intermedios que se deben dar para llegar all&.

2.- Verificar la situacién actual frente a los objetivos: simultdneamente a la definicion de
los objetivos, se debe evaluar la situacion actual en contraposicién a los objetivos
deseados, verificar donde se esta y qué se debe hacer.

3.- Desarrollar premisas sobre las condiciones futuras: las premisas constituyen los
ambientes esperados de los planes en operacion. Como la organizacion opera en
ambientes complejos, cuantas mas personas actien en la elaboracién y comprension
de la planeacion y cuanto mas involucramiento se logre para utilizar premisas
coherentes, mas coordinada sera la planeacion. Se trata de generar escenarios
alternativos para los estados futuros de las acciones, analizando lo que puede ayudar o
perjudicar el avance hacia los objetivos. La prevision es un aspecto importante en el

desarrollo de premisas y esté relacionado con supuestos acerca del futuro.

4.- Analizar las alternativas de accion: se trata de relacionar y evaluar las acciones que
se deben emprender, escoger una de ellas para perseguir uno o mas objetivos y

elaborar un plan para alcanzarlos.

5.- Elegir un curso de accion entre las alternativas: hay que seleccionar el camino a
seguir adecuado para conseguir los objetivos propuestos. Se trata de una toma de
decision en que se elige una alternativa y se abandonan las demas. La opcién

seleccionada se transforma en un plan para alcanzar los objetivos.

20



6.- Implementar el plan y evaluar los resultados: Para garantizar la consecucion de los
objetivos, es importante seguir lo que fue planeado y emprender las acciones

correctivas a medida que sean necesarias.

Aungue planeacion sea una actividad orientada hacia el futuro, esta debe ser continua y
permanente y, si es posible, abarcar el mayor nimero de personas en la elaboracion e

implementacion. En otros términos, debe ser constante y participativa.

Para elaborar la planeacién es de vital importancia conocer su microambiente, su

mision, los objetivos basicos y, sobre todo, los factores claves para su éxito.

1.2.2. Organizacion

Se trata de determinar que recurso y actividades se requieren para alcanzar los
objetivos de la organizacion. Luego se debe disefiar la forma de combinarla en grupo
operativo, es decir, crear la estructura departamental de la empresa. De la estructura
establecida necesaria la asignacion de responsabilidades y la autoridad formal

asignada a cada puesto.

Podemos decir que el resultado a que se llegue con esta funcién es el establecimiento

de una estructura organizativa.

1.2.2.1. Definicidén de organizacion

La organizacion es el acto de dirigir, organizar, sistematizar el proceso productivo que
llevan a cabo los administradores, gerentes economistas, contadores que se

encuentran en puestos directivos de la unidad productora. La remuneracion del capital y

la organizacion es la ganancia.
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El diccionario de la Real Academia de la Lengua espafola dice: “Organizar es
establecer o reformar una cosa sujetando a las reglas el nimero, orden, armonia y
dependencia de las partes que la componen o han de componerla”.

La organizacion es la funcion de correlacién entre los componentes béasicos de la
empresa, la gente, las tareas y materiales que puedan llevar a cabo el plan de accion

sefialado de antemano y lograr los objetivos de la empresa.

Para que exista un papel organizacional y sea significativo para los individuos, debera

de incorporar:

1) Objetivos verificables que constituyen parte central de la planeacion.

2) Idea clara de los principales deberes o actividades.

3) Area de discrecion o autoridad de modo que quien cumple una funcién sepa lo que

debe hacer para alcanzar los objetivos.

1.2.2.2. Fases de la organizacion

1. Dividir la carga de trabajo entera en tareas que puedan ser ejecutadas, en forma

I6gica y cdmoda, por personas o grupos. Esto se conoce como la division del trabajo.

2. Combinar las tareas en forma légica y eficiente, la agrupaciéon de empleados y tareas

se suele conocer como la Departamentalizacion.

3. Especificar quien depende de quién en la organizacion, esta vinculacién de los

departamentos produce una jerarquia de la organizacion.
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4. Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos en un
todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integracion. Este proceso se conoce

con el nombre de coordinacion.

Division del trabajo: Se refiere a descomponer una tarea compleja en sus componentes,
de tal manera que las personas sean responsables de una serie limitada de actividades,

en lugar de tareas en general.

Todas las tareas de la organizacion desde la produccion hasta la administracion se
pueden subdividir. La division del trabajo crea tareas simplificadas que se pueden
aprender a realizar con relativa velocidad por consiguiente comenta la especializacion,
pues cada persona se convierte en experta en cierto trabajo. Ademas como crea una
serie de trabajo, las personas pueden elegir puestos, o puedan ser asignadas a

aquellas, que se cifian a sus talentos e intereses.

Departamentalizacion: Agrupar en departamentos aquellas actividades de trabajo que
son similares o tiene una relacion légica, para ello se elabora un organigrama donde
mediante cuadros se representan los diferentes departamentos que integran la
organizacion. Por ejemplo los profesores se pueden agrupar en departamentos de
guimica, departamento de inglés, etc. La departamentalizacion es el resultado de las
decisiones que toman los gerentes en cuanto a las actividades laborales una vez que
han sido divididas tareas se pueden relacionar en grupos “parecidos” como pueden
suponer existen muchas variedades de trabajos y departamentos en las organizaciones

y seran diferentes a las de otras.

Jerarquia: Desde los primeros dias de la industrializacion los gerentes se preocupan
por la cantidad de personas y departamentos que podrian manejar con eficacia, esta
interrogante pertenece al tramo de control administrativo (con frecuencia llamado tramo
de control o tramo administrativo) cuando sea dividido el trabajo, una vez establecidos
los departamentos y elegido el tramo de control los gerentes pueden seleccionar una

cadena de mando; es decir, un plan que especifique quien depende de quién. Estas
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lineas de dependencia son caracteristicas fundamentales de cualquier organigrama

para representar la jerarquia de quien controla a quien en una organizacion.

Coordinacion: Consiste en integrar las actividades de departamentos interdependientes
a efecto de perseguir las metas con eficiencia, sin coordinacion los miembros perderian
de vista sus papeles dentro de la misma y enfrentarian la tentacién de perseguir los
intereses de los departamentos, a espesa de las metas de la empresa. Un grado
importante de un equipo con toda posibilidad beneficiara un trabajo que no es rutinario
ni pronosticable, en el cual los factores del ambiente estan cambiando y existe mucha

interdependencia.

1.2.3. Ejecucion

Para llevar a cabo fisicamente las actividades que resulten de los pasos de planeacion
y organizacion, es necesario que el gerente tome medidas que inicien y continden las
acciones requeridas para que los miembros del grupo ejecuten la tarea. Entre las mas
comunes utilizadas para poner el grupo en accion estan dirigir, instruir, ayudar a los

miembros a mejorarse mediante su propia creatividad y la compensacion.

Aunque el administrador forma parte del grupo de trabajo en una empresa, es
conveniente, por muchas razones, considerarlo fuera de los subordinados. Para lograr
los objetivos de la empresa se le han asignado recursos humanos, técnicos,
financieros, materiales, teniendo que integrarlos. La direccion implica el uso inteligente

de un sistema de incentivos.

1.2.3.1. Definicidn de ejecucion

La ejecucién es la supervision cara a cara de los empleados en las actividades diarias
del negocio. La eficiencia del gerente en la direccién es un factor de importancia para
lograr el éxito de la empresa. Cuando un administrador se interesa por si mismo en la

funcidén directiva, comienza a darse cuenta de parte de su complejidad. En primer lugar,
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esta tratando con gente, pero no en una base completamente objetiva, ya que también
€l mismo es una persona y, por lo general, es parte del problema. Est4 en contacto
directo con la gente, tanto con los individuos, como con los grupos. Pronto descubre,
como factor productivo, que la gente no esta solamente interesada en los objetivos de
la empresa; tiene también sus propios objetivos. Para poder encaminar el esfuerzo
humano hacia los objetivos de la empresa, el administrador se da cuenta pronto que
debe pensar en términos de los resultados relacionados con la orientacién, la

comunicacion, la motivacion y la direccion.

Es la capacidad de influir en las personas para que contribuyan a las metas de la
organizacion y del grupo. Implica mandar, influir y motivar a los empleados para que
realicen tareas esenciales. Las relaciones y el tiempo son fundamentales para la tarea
de direccion, de hecho la direccion llega al fondo de las relaciones de los gerentes con
cada una de las personas que trabajan con ellos. Los gerentes dirigen tratando de
convencer a los demas de que se les unan para lograr el futuro que surge de los pasos
de la planificacion y la organizacién, los gerentes al establecer el ambiente adecuado,
ayudan a sus empleados a hacer su mejor esfuerzo. La direccion incluye motivacion,

enfoque de liderazgo, equipos, trabajo y comunicacion.

1.2.3.2. Fases de la ejecucion

La ejecucion se compone de varios elementos:

Toma de decisiones: Significa la eleccién de un curso de accién o alternativa. Al tomar

decisiones es necesario definir y analizar el problema, para posteriormente aplicar la

decision o alternativa que mejor se sugiera.

Integracién: Al igual que en la toma de decisiones, también existe un proceso para la

adecuada integracién en cuanto al personal se refiere, este proceso inicia con el
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reclutamiento u obtencion de los candidatos que aspiran a un puesto determinado, para

finalmente capacitarlos en el desarrollo de las funciones que habran de realizar.

Motivacion: La motivacidén es la labor mas importante de la direccion, a la vez que la
mas compleja, pues a través de ella se logra la ejecucion del trabajo, de acuerdo a

normas o patrones de conducta esperados.

Comunicacion: La comunicacién en cualquier grupo que se trate, es de vital importancia
ya que involucra a los individuos no solo en su papel de comunicadores, sino en el buen

uso que a la informacion se le da.

Supervision: Consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que las

actividades se realicen adecuadamente.

Liderazgo: En forma gerencial es el proceso de dirigir las actividades laborales de los
miembros de un grupo y de influir en ellas, el liderazgo involucra a otras personas,
empleados o seguidores, si no hubiera a quien dar instrucciones, las cualidades del
liderazgo del gerente serian irrelevantes; también involucra una desigualdad de poder
entre los lideres y los miembros del grupo la cual se usa de diferentes formas para

influir en la conducta de los seguidores de diferentes maneras.

Equipos y Trabajo en equipo: Un equipo se define como dos o mas personas que
interactban y se influyen entre si, con el propésito de alcanzar un objetivo comun. En
las organizaciones, desde siempre, han existido dos tipos de equipos los formales e
informales. Los equipos formales son creados por los gerentes con el propdsito de
encargarles tareas especificas, el tipo de grupo formal que prevalece es el equipo de
mando, otro tipo de equipo formal es el comité el cual por regla formal dura mucho
tiempo y se encarga de problemas y decisiones que se repiten. Los equipos informales

surgen con los compafieros de trabajo, en reuniones, festejos o convivencia.
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1.2.4. Control

El propésito y la naturaleza del control es fundamentalmente garantizar que los planes
tengan éxito al detectar desviaciones de los mismos y ofrecer una base para adoptar

acciones, a fin de corregir desviaciones indeseadas reales o potenciales.

El control es la cuarta, y ultima funcidon en el proceso administrativo. Al igual que la
planificacion, el control se ejerce continuamente. Por lo tanto, hay procesos de control

gue deben siempre estar funcionando en una empresa.

1.2.4.1. Definicion de control

Es la funcion administrativa que consiste en medir y corregir el desempefio individual y
organizacional para asegurar que los hechos se ajusten a los planes y objetivos de las
empresas. Implica medir el desempefio contra las metas y los planes, muestra donde

existen desviaciones con los estandares y ayuda a corregirlas.

Accion a posteriori (re planificacion), concentrando la atencién sobre los resultados

pasados para controlar las actividades futuras.

1.2.4.2. Fases de control

Establecimiento de estandares: Es la aplicacion de una unidad de medida, que servira

como modelo, guia o patron en base en lo cual se efectuara el control.

Medicion de resultados: La accion de medir la ejecucion y los resultados, puede de

algin modo modificar la misma unidad de medida.

Correccién: La utilidad concreta y tangible del control estd en la accion correctiva para

integrar las desviaciones en relacion con los estandares.
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Retroalimentacion: EI  establecimiento de medidas correctivas da lugar a la
retroalimentacion; es aqui en donde se encuentra la relacibn mas estrecha entre la

planeacion y el control.

1.3. Principios y proceso de la planeacion estratégica

En la Planeacion se pueden considerar los siguientes principios:

Precision: El curso o los cursos de accion a seguir deben ser precisos, bien definidos

dado que van a seguir acciones concretas.

Mientras que el fin buscado sea impreciso, los medios que coordinemos seran
necesariamente total o parcialmente ineficientes. Hay que reducir en lo posible el campo

de lo eventual y de la imprevision y emplear planes tan detallados como sea conveniente.

Flexibilidad: En aparente contraposicion al principio de “precisién” antes mencionado,
tenemos el que un curso de accion debe ser “flexible” a fin de poder realizar en él los
ajustes o cambios que resulten convenientes, de acuerdo a la influencia ocasionada por
factores internos o externos al organismo social que nos ocupa; todo plan debe dejar
suficiente margen, para que se puedan absorber los cambios que puedan surgir; debido a
lo imprevisible, o0 a las variaciones que se hayan presentado después de haber cumplido
con la etapa de la “previsidon” y que se hicieron evidentes gracias al proceso de revision
continua a que todo plan debe estar sujeto. En muchos casos, los cambios en cuestion
solo seran adaptaciones momentaneas, después de realizar las cuales podemos volver a
la direccion original. De ser posible, en el mismo plan original deberan preverse de
antemano los caminos a seguir cuando se establezca la necesidad de realizar cambios
en el curso o cursos de accion originales. Igualmente deberan establecerse desde el
principio, los “sistemas” para la revision rapida y continua de los procedimientos

empleados, asi como para la aplicacién de las medidas correctivas a que haya lugar.
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Unidad de direccion: Para cada objetivo se sigue un curso de accion definido,
adecuadamente coordinado con los demas objetivos y con sus cursos de accién
correspondientes. De tal manera que aunque dentro de una empresa se estén realizando
simultaneamente varios planes, todos ellos deben estar integrados y coordinados de tal
manera, que bien pueda decirse que existe un solo plan general.

Para el logro mas eficaz de los objetivos de una empresa, asi como para obtener el
maximo beneficio, todos los planes que se estén desarrollando en la misma o que estén
por desarrollarse deben consolidarse, apoyarse mutuamente, y ser congruente en sus
fines y en sus medios. Hay que tomar en cuenta que la planeacion general de una

empresa es tan fuerte como lo es el mas débil de sus planes parciales.

Consistencia: Debera estar perfectamente integrado al resto de los planes, para que
todos interactien en conjunto, logrando asi una coordinacion entre los recursos,

funciones y actividades, a fin de poder alcanzar con eficiencia los objetivos.

Rentabilidad: Debera lograr una relacion favorable de los beneficios que espera con
respecto a los costos que exige, definiendo previamente estos ultimos y el valor de los
resultados que se obtendran en la forma mas cuantitativa posible. El plan debe expresar

gue los resultados deben ser superiores a los insumos o gastos.

Participacion: Todo plan debera tratar de conseguir la participacion de las personas que
habran de estructurarlo, o0 que se vean relacionadas de alguna manera con su

funcionamiento.

La planeacion estratégica representa una serie de planes producidos después de un
periodo de tiempo especifico, durante el cual se elaboraron los planes. También deberia
entenderse como un proceso continuo, especialmente en cuanto a la formulacién de

estrategias, ya que los cambios en el ambiente del negocio son continuos.

La idea no es que los planes deberian cambiarse a diario, sino que la planeacién debe
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efectuarse en forma continua y ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea

necesario.

Dentro de los instrumentos que se han desarrollado para apoyar la labor que realizan
distintas organizaciones, en lo que respecta al logro de sus objetivos, una de las que ha
adquirido mayor relevancia y aceptacion en los ultimos afios es la utilizacion de la
planificacion estratégica como forma de encausar la utilizacion de los distintos recursos
organizacionales, los cuales hoy en dia son particularmente relevantes para lograr ser
eficiente y, con ello, mas competitivo, dentro de la dindmica con la que se desarrolla el

entorno organizacional.

Planeacion Estratégica

Es la respuesta logica a las necesidades de investigar un futuro incierto y complejo, en
ese futuro habra cambios importantes, que la planeacion estratégica auxilia a emprender

con una probada metodologia.

Es una transicion ordenada entre la posicion que una organizacion tiene ahora y la que

desea para el futuro.

El doctor James W. Taylor en su reporte para Alexander Hamilton Institute, Inc.
puntualiza: "Puede contemplarse a la Planeacién Estratégica como el proceso de elegir el
mejor camino entre dos puntos. Los negocios de hoy son el punto A; los negocios de
mafana, el B. Es el examen de las rutas mas practicas entre estos dos puntos, a fin de
gue se elija el curso 6ptimo. La verdad es que la buena planificacién va aun mas all4,

porque también ayuda a establecer la ubicacion del punto B".

Lo que no es la Planeacion Estratégica:
* Un conjunto de técnicas especificas o de métodos y procedimientos inflexibles para

elaborar un plan.
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* Manejar exclusivamente modelos o variables cuantitativas.
 La planeacion estratégica, no se refiere a las decisiones que habran de tomarse en el

futuro.

Proceso de la planeacion estratégica

La planificacion, es el proceso de establecer metas y elegir los medios para alcanzar
dichas metas. Sin planes los administradores no sabran cémo organizar su personal, sus

recursos debidamente, dirigir la organizacion y cumplir las metas establecidas.

El reconocimiento de la influencia de la planeacién ayuda en mucho a aclarar los intentos
de algunos estudiosos de la administracion para distinguir entre formular la politica y la
administracion, asi como entre el director y el administrador o el supervisor. Un
administrador, a causa de su delegacion de autoridad, su posicién en la organizacion,
puede mejorar la planeacion establecida, hacerla basica y aplicable a una mayor
proporcion de la empresa que la planeacion de otro. Sin embargo, todos los
administradores desde, los directores hasta los jefes y supervisores, planean lo que les

corresponde.

Es un proceso de recopilacion de informacion, analizarla, escudrifiar el futuro, producir

ideas y formalizar planes.

Generalmente se reconocen tres etapas:

¢, Donde estamos?

A donde vamos?

A donde deberiamos ir?

Beneficios:
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Con mucha frecuencia los planes eficientes afectan el futuro de toda la organizacién. La
planificacion es fundamental, ya que:

1. Permite que la empresa este orientada al futuro.

2. Facilita la coordinacion de decisiones.

3. Resalta los objetivos organizacionales.

4. Determina anticipadamente qué recursos se van a necesitar para que la empresa
opere eficientemente.

5. Permite disefiar métodos y procedimientos de operacion.

6. Evita operaciones inutiles y se logran mejores sistemas de trabajo.

7. La planeacion es la etapa basica del proceso administrativo: precede a la organizacion,
direccion y control, y es su fundamento.

8. Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las corazonadas o
empirismo.

9. Facilita el control y permite medir la eficiencia de la empresa.

10. Propicia el desarrollo de la empresa.

11. Reduce al maximo los riesgos.

12. Maximiza el aprovechamiento de los recursos y tiempo.

13. Todos los esfuerzos se dirigen hacia los resultados deseados y se logra una
secuencia de esfuerzos efectivos.

14. Se reduce al minimo el trabajo no productivo.

15. Se coordinan las actividades hacia el objetivo predeterminado.

16. Los gastos totales se reducen al minimo.

17. Ayuda a realizar futuras posibilidades entre cursos alternativos.

18. Guia el pensamiento administrativo.

19. Ayuda a contestar la pregunta: “que hacer si....”

20. Se elimina el trabajo a base de supuestos.

Reduce la incertidumbre. También aclara la consecuencia de las acciones que podrian

tomar los administradores en respuesta al cambio. También reduce la superposicion de
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actividades. La coordinacion antes del hecho probablemente descubra desperdicios y
redundancia. Ademas cuando los medios y los fines estan claros, las ineficiencias son

obvias. En resumen los propdsitos son:

» Disminuir el riesgo del fracaso.
» Evitar los errores y asegurar el éxito de la empresa.
« Administrar con eficiencia los recursos de la empresa.

« Asegurar el éxito en el futuro.

1.3.1. Requisitos generales de un sistema de planeacion estratégica

La Direccion General tiene que coordinar las actividades de las diferentes areas
funcionales y adaptar la empresa al entorno externo que existira en el futuro, el concepto
de sistema da un marco o forma de pensar que destaca la naturaleza integrativa de la
administracion, analiza las interrelaciones entre la empresa, su entorno, y entre los
diferentes subsistemas que la integran. El sistema de administracion estratégica cuenta

con los siguientes elementos:

A) Estructura Organizacional.- Indica las relaciones, autoridad y responsabilidad de cada
miembro de la empresa. Estos sistemas buscan ubicar las tareas de cada puesto y sus

limites.

B) Sistemas de Recursos Humanos.- Que manejan el flujo de personal y su
compensacion a través de la organizacién. Estos sistemas buscan asegurar que sean
aquellas personas con las capacidades y marcos mentales apropiados quienes ocupen

los puestos y que estén motivadas.

C) Sistema de Planeacion y Distribucién de Recursos.- Incluye la planeacion estratégica,
gue indica la direccion general de la organizacion, el sistema de valuacién de nuevos

proyectos de inversion que resulta en presupuestos operativos, que muestra los ingresos
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y costos de las ya establecidas.

D) Los Sistemas de informacion y administracion del desempefio.- Se utilizan para

supervisar, evaluar y entender lo que sucede en la organizacién y su entorno.

E) La cultura y los procesos politicos de la organizacion describen la organizacion

informal, su importancia y como se crea, ejercita, retiene y transfiere el poder.

F) El corazon del modelo es la Planeacién estratégica.- La cual determina la direccion en
la que se movera la organizacion. Un plan estratégico incluye: mision, vision, es decir,

objetivos, estrategias y metas.

Estructura del Plan Estratégico.

El plan estratégico considera: Estrategia, Organizacion y Equipo.

1. Estrategia:

La estrategia empresarial o corporativa definira los negocios en los cuales la empresa
competira, y los recursos y competencias clave que quiere fortalecer o desarrollar.
También dentro la misma esta el "gobierno corporativo”; este proceso se refiere a los
papeles y responsabilidades de los accionistas, consejo de administracion y los
principales directores en el manejo de las relaciones legales y econdmicas entre la
empresa, sSus accionistas y otros grupos influyentes como clientes, sindicatos,

autoridades gubernamentales, etc.

En la estrategia se considera la vision, donde queremos estar en uno, cinco o diez afos;
mision, que necesidades estamos cubriendo de nuestros clientes, cual es nuestra razon
de ser; que valores nos rigen como empresa; conocimiento del entorno tanto interno
como externo; los objetivos que pretendemos alcanzar, a largo plazo. Para una vez

identificados por la direccién, nos proporcionan los indicadores de éxito, que hemos
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alcanzado.

a) Mision: Muestra la funcion de la organizacion en el mundo, o "para que" existe, e

indica:

e La definicion del negocio o negocios en los que va a participar;
e Los valores, filosofia y estandares de comportamiento que la empresa corporativa
busca desarrollar y,

e Las contribuciones que se realizaran a las diferentes clientelas organizacionales.

Mision es la declaracion estratégica de la organizacion, que define el contexto para los
ambitos de dominio competitivo y sefiala las directrices generales que guiaran los

esfuerzos de cada uno de los niveles de decision de la Institucion.

b) Vision: Situacién ideal futura de cdmo queremos ser y cOmo queremos que nos vean.
Debe ser con un alcance amplio para impulsar a la organizaciéon en un lapso mas

prolongado. Un recorrido sin final pero con destino especifico.

Lo ideal es que incluya una descripcion de los clientes, productos y servicios de la

organizacion y en qué areas geograficas opera.

e “Eslaimagen del futuro de la organizacion a largo plazo”.

e “Es el sueno generado por sus lideres o por un proceso participativo”

2

c) Objetivos: Indican "qué" es lo que la empresa busca lograr. Los objetivos son fines que
no se alcanzaran durante el periodo de la planeacion. La estrategia indica "coOmo" se van

a lograr los objetivos, planes y politicas que se intentaran poner en practica.

d) Metas: Indican los resultados esperados de las estratégicas especificadas en forma

medible. Son los fines que se espera alcanzar durante el periodo cubierto por la
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planeacion. Todos los elementos juntos integran un "plan estratégico" para la empresa.
Es util medir una estrategia empresarial que se aplicara en la empresa como un todo,
también deben definirse para cada uno de los negocios que integran la empresa.
Finalmente, cada funcién dentro de una empresa, como seria la mercadotecnia y los

recursos humanos, requiere el desarrollo de una estrategia funcional.

2. Organizacion:

Es el siguiente paso dentro del plan estratégico, si disefiamos el organigrama dentro de
la empresa constructora, tenemos una guia mas clara para la definiciéon y transmision de
los procesos, a través de una estructura previamente establecida y apoyada con los

sistemas, de acuerdo a cada unidad de mando.

3. Equipo:

Representa como podemos trabajar juntos, la interaccion de equipos, de mando y
operativos en fundamento a un liderazgo del Director o Gerente, siempre en base a la
comunicacion, sin perder la alineacion de jerarquias, pero en un ambito de confianza, lo
gue favorece una sinergia, esto es desarrollar la capacidad de trabajar en equipo. Y los
resultados, que no por ser ideales no son alcanzables: mejorar en forma continua. Operar
como un equipo, no resolviendo urgencias, sino atendiendo prioridades. Manejar
problemas en forma eficiente, no que los problemas manejen a la empresa y lo que se

busca, aprovechar oportunidades, tanto de cambio como de desarrollo.

1.3.2. Tipos de planes

Segun éstos, toda operacion debe tener un propdsito o meta; generalmente el propdsito
de los negocios es la produccion y distribucién de bienes y servicios econémicos como

por ejemplo, el de los tribunales es la interpretacion y aplicacion de leyes; el de la

universidad la ensefianza, la investigacion y la extension.
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A continuacion mencionamos los diferentes tipos de planes:

Los propdsitos: Las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo cualitativo que

persigue en forma permanente o semi-permanente un grupo social.

La investigacion: Aplicada a la planeacién la investigacion consiste en la determinacion
de todos los factores que influyen en el logro de los propésitos, asi como de los medios

Optimos para conseguirlos.

Los objetivos: Algunas veces se les llaman metas y actividades, representan no solo el
punto final de la planeacién, sino también el lugar hacia donde se encaminan la
organizacion, integracion, direccion, liderazgo y control; asi que, los objetivos y metas

son considerados como planes.

Politicas: Son enunciados generales que guian o canalizan el pensamiento o la accion en

la toma de decisiones.

Delimitan el area dentro de la cual deben tomarse las decisiones y deben estar de
acuerdo con los objetivos; las politicas permiten que los administradores deleguen

autoridad a la vez que mantienen el control.

Son ademas: principios generales o filosofias que sirven para orientar la accioén del grupo
de trabajo u organismo social; son normas amplias, generales, elasticas y realistas. El

objetivo fija las metas, la politica sefiala los medios genéricos para llegar a ellos.

Permiten a los jefes aplicar su propio criterio e iniciativo en la toma de aquellas
decisiones a la vez que inspiran y orientan en caso de duda; y sirven ademas para suplir
omisiones. Ejemplos de politicas son: pagar salarios altos, vender solo al contado,

promover solamente al personal interno, otorgar descuentos y capacitar al personal.

Los objetivos son necesarios para dar direcciéon al individuo y a los esfuerzos del grupo y
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las politicas sirven para indicar la estrategia general por medio de la cual son alcanzados
aquellos objetivos. Un ejemplo de politica administrativa es: “La politica de la empresa
sera obtener una mayor penetracién en el mercado basandose en la competencia de

precios”.

Las politicas se pueden clasificar en béasicas, generales y departamentales, ellas

identifican al nivel de la organizacion.

Programas: “Son los planes mismos; pero en los cuales no solo se fijan los objetivos y la
secuencia de operaciones, sino principalmente se hace referencia al tiempo requerido
para realizar cada de una de sus partes. Es la consecuencia cronoldgica que confiere
vitalidad y sentido practico a un plan”. Pueden ser a corto plazo generalmente a un afio y
de largo plazo cuando excede ese periodo. Tienen como fundamento el capital necesario
y los presupuestos operacionales; Estan constituidos por metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignacion de areas, recursos a emplearse y otros elementos

necesarios para llevar a cabo un curso de accion.

Presupuestos: Es la expresion de los resultados esperados en términos numericos; hay
varios tipos de presupuesto: proyectado, de ganancias y pérdidas. Es planear, es un

instrumento de control que permite consolidar los planes de una empresa.

Procedimientos: Detallan la forma exacta en que debe desarrollarse una actividad; y son

guias de accién mas que de pensamiento.

Son aquellos planes formulados dentro de las politicas establecidas, cuya finalidad es la
de sefalar la secuencia cronolégica mas eficiente, destinada a obtener los mejores

resultados en cada funcion concreta realizada dentro de una empresa o grupo social.

Son mas definidos que las politicas y se aplican a actividades especificas para la
canalizacion de ciertas metas bien definidas. Se dan en todos los niveles de una

empresa, pero son mas frecuentes en los niveles de operacidén, a diferencia de las
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politicas que se dan en los niveles mas altos.

Un procedimiento es la descripciéon de como cada una de las series de tareas se van a
llevar a cabo, cuando va a realizarse y por quién, como por ejemplo: Un conjunto de
instrucciones especificas para procesar 6rdenes. Otro ejemplo: Todos los pasos que hay

qgue dar para la constitucion de una empresa mercantil.

Métodos: Es una descripcion de cédmo un paso del procedimiento puede llevarse a cabo
de la mejor forma posible, ejemplo: la técnica especifica en la aplicacion de un test de
aptitudes es un método; mientras que la secuencia de pasos para emplear personal

constituye un procedimiento.

La simplificacion del trabajo (eliminacion de los movimientos innecesarios para hacer un

trabajo) debe comenzar con el estudio de los procedimientos.

Con el empleo de métodos adecuados un gerente podra lograr mayor eficiencia,
comparar facilmente los rendimientos, elaborar bases para determinar la capacidad

efectiva del personal, lograr calidad uniforme de productos o servicios, etc.

Reglas: Dentro del procedimiento tenemos las reglas; las cuales son aplicables al
“procedimiento” y al “método”. Son normas que se refieren a una accion especifica y
definida; o sea, que una regla dice con exactitud qué debe hacerse y que no debe
hacerse. La regla no deja campo o eleccion al jefe en quien se delega autoridad, sino que

tan solo le permite analizar si ella es aplicable al caso concreto de que se trate.

1.3.3. Proceso de planeacion

Inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas
para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de
las estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de

antemano qué tipo de esfuerzos de planeacion debe hacerse, cuando y como debe
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realizarse, quién lo llevaréa a cabo, y qué se haré con los resultados. Es sistematica en el
sentido de que es organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Los administradores siguen esencialmente todos los pasos en cualquier tipo de

planeacion:

1. Deteccion de las oportunidades aunque precede la planeacién real y, por lo tanto, no
es estrictamente, parte del proceso, la deteccion de las oportunidades tanto en el
ambiente externo como dentro de organizacion, es el verdadero punto de partida. Pre
limita las posibles oportunidades futuras y verla con claridad y de manera compleja, saber
donde se encuentra los puntos débiles y fuertes, comprender que problemas se desean
resolver y porque, asi como saber lo que se espera ganar. Requiere de un diagnostico

realista de la determinacion de oportunidades.

2. Establecimiento de objetivos. El segundo paso de la planeacion consiste en establecer
objetivos para toda la empresa y después para cada unidad de trabajo subordinadas, lo
cual debe realizarse a corto y largo plazo. Los objetivos especifican los resultados
esperados y sefialan los puntos finales de lo que se debe hacer, a que habra de darse
prioridad y que se debe lograr con la red de estrategias, politicas, procedimientos, reglas,

presupuestos y programas.

3. Desarrollo de premisas. El tercer paso logico de la planeacion es establecer,
difundir obtener consenso para utilizar premisas criticas de la planeacién tales como
prondsticos, fas politicas basicas y tes planes ya existentes en la compafia. Estas, son

suposicidon sobre el ambiente en el que plan a de ejecutarse.

4. Determinacion de curso alternativo de accion. Consiste en buscar cursos alternativos
de accion, en particular aquellos que no resultan inmediatamente evidentes. Pocas veces
hay un plan para el que no existan alternativas razonables y con bastante frecuencia, una

gue no es obvia resulta ser la mejor.
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5. Evaluacion de cursos alternativos de accion. Después de buscar los cursos
alternativos y examinar sus puntos fuertes y débiles, el paso siguiente es evaluarlos,
ponderando a la luz de las premisas y metas previamente fijadas. Quizas un curso
parezca ser el mas lucrativo, pero puede ser que requiera un gran desembolso de
efectivo y que sea de lenta recuperacion; otro puede parecer menos rentable pero quizas
representa un riesgo menor; quizds se adapte a los objetivos de largo plazo de la

compafiia.

6. Seleccidn de un curso de accidn. Este es el paso en el cual se adopta un plan, el punto
real de la toma de decisiones. Ocasionalmente un analisis y evaluacion de cursos
alternativos revelara que dos o mas de ellos son aconsejables y quizas el administrador

decida seguir varios cursos en lugar de decidirse por uno.

7. Formulacion de planes derivados. Pocas veces cuando se toma una decision, la
planeaciéon esta completa por lo cual se aconseja un séptimo paso, casi invariablemente

se necesitan planes para respaldar el basico.

8. Expresion numérica de los planes a través del presupuesto. Si se preparan bien los

presupuestos se convierten en un medio para sumar los diversos planes y fijar

estandares importantes contra los que se puedan medir el avance de la planeacion.

1.3.4. Metodologia de la planeacion estratégica

Declaracién escrita de la mision

La declaracion de la mision establece las reglas fundamentales de la empresa para hacer

negocios.

Las creencias y los valores compartidos. Una definicion del negocio que abarque las

necesidades que satisface, los mercados elegidos, la forma de llegar a dichos mercados,
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las tecnologias que se usaran para ofrecer los servicios/productos. Las actitudes ante el

crecimiento y el financiamiento, la descentralizacion, la innovacion, etcétera

Formulaciéon de la Estrategia

Consiste en elaborar la mision de la empresa, detectar las oportunidades y las amenazas
externas de la misma; definir sus fuerzas y debilidades, establecer objetivos a largo

plazo; generar alternativas y elegir las estrategias concretas que se seguiran.

e ¢En qué nuevos negocios se participara?,

e ¢ Cudles se abandonaran?,

e COmMoO asignar recursos?,

e ¢ Es conveniente extender las operaciones o diversificarse?,
e (Es aconsejable ingresar a los mercados internacionales?,

e ¢ Esrecomendable fusionarse o construir una empresa de riesgo compartido?

Implementar la estrategia.- La empresa debe establecer objetivos anuales, idear politicas,
motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera que permitan ejecutar las
estrategias formuladas. La implementacion de una estrategia, implica desarrollar una
cultura que sostenga, crear una estructura organizacional eficaz, modificar las actividades
de la comercializacion, preparar presupuestos, elaborar sistemas de informacion y

usarlos, asi como vincular la remuneracion de los empleados con los resultados.

Evaluacion de la Estrategia.

Revisiéon de los factores internos y externos que son la base de las estrategias presentes.

Medicion del desempefio y aplicacion de acciones correctivas.

Adaptar el cambio en la Administracion Estratégica
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En el ambiente empresarial contemporaneo, la Unica constante es el cambio. Las
organizaciones triunfadoras manejan bien este, adaptando de forma constante sus
burocracias, estrategias, sistemas, productos y culturas a efecto de superar los choques

y prosperar gracias a las fuerzas que derrotan a la competencia.

Prondéstico de los cambios

Hacer prondsticos es muy dificil. Una forma de atacar el problema es analizando las
tendencias del entorno. El entorno general en el que se ubican la empresa y su industria

se pueden subdividir en cuatro sectores a efecto de hacer los prondsticos:

e Entorno Politico
e Entorno Econdmico
e Entorno Social

e Entorno Tecnoldgico

Esta técnica conocida como analisis PEST, puede resultar muy util si nos hace pensar en

términos mas amplios sobre las influencias del entorno de la empresa.

Andlisis de la Competencia

Preguntas basicas que se debe formular:
e Qué necesidades satisfacen los productos y servicios que la empresa ofrece?,
¢, Quiénes son mis contrincantes presentes y futuros?,
e ¢ Qué esta haciendo el competidor actualmente?,
e ¢ Qué es capaz de hacer el competidor?,
e ¢ Qué mueve al competidor?,
e ¢ Qué movimientos podria efectuar el competidor?

e ¢ En qué puntos es vulnerable el competidor?
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1.3.5. Diagnostico de la organizacion

Antes de iniciar este analisis, es necesario tener claridad sobre lo que es un diagndstico y
lo que es un problema ya que, por muy simples que parezcan, son conceptos que se
utilizan de diversas maneras sin tener claridad de las implicancias que representan. A
través de la realizacion de un diagnéstico, es posible obtener una serie de recursos que
son importantes a la hora de definir los objetivos de la organizacion y la estrategia mas
adecuada para lograrlos. De este modo, un diagndstico permite:

e Generar conciencia del estado actual de la organizacibn en un ambiente

globalizado;

e Identificar las areas potenciales de desarrollo organizacional;

e Calificar, de manera comparativa, las diferentes areas de la organizacion con

respecto a otras similares; y

e Crear elementos de analisis para el desarrollo de planes futuros.

Ahora bien, un diagnostico se desarrolla tanto para conocer la situacion de una institucion
como para conocer las causas de los problemas que impiden que puedan realizarse las
actividades establecidas de acuerdo a lo definido. Sin embargo, para graficar lo que
representa un problema, es necesario entender lo que éste implica. Una definicion
adecuada es la que entrega Carlos Matus quien, dentro de la planificacion situacional,
sefiala que un problema es basicamente toda diferencia entre la realidad actual y la

realidad que se desea lograr.

Asi, teniendo claridad sobre ambos conceptos, diagnéstico y problema, es posible

entender el andlisis interno y externo de la organizacion.

1.3.6. Analisis interno, Fortalezas y Debilidades
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A través de este analisis es posible determinar las capacidades distintivas de una
organizacion, que son de una gran trascendencia ya que por medio de ellas es posible
generar ventajas competitivas para la organizacién y, con ello, poseer una herramienta

clave tanto para su vigencia como para su crecimiento.

Han adquirido una gran relevancia durante los Ultimos afios, ya que es hacia su

adquisicion y mantenimiento donde se dirigen los mayores esfuerzos organizacionales.

Son caracteristicas internas de la organizacién que son capaces de sumarse o enfrentar
el entorno, orientadas al cumplimiento de la vision y asi generan beneficios criticos para

la empresa.

Es una caracteristica o una condicion de direccion y estrategia interna, que esta bajo el
total dominio de las fuerzas de la organizacion y que la diferencia positivamente de las

otras instituciones de su industria y especificamente de su grupo estratégico.

1. Caracteristicas

En lo que respecta a las caracteristicas del analisis interno es necesario sefialar, al igual
gue en el caso del analisis externo, que es necesario entender lo que son las fortalezas y
amenazas para dilucidar las implicancias que cada una de ellas puede representar para

el funcionamiento organizacional.

Fortalezas: Son las caracteristicas propias del desarrollo de la organizacion que se
presentan como factores clave para su desarrollo superior. Elementos que hacen de la
organizacion un ambiente propicio para su desarrollo y que es imprescindible identificar
para garantizar una utilizacién adecuada y para transformarlas en el fundamento de las

decisiones estratégicas que conducen al perfeccionamiento de las politicas publicas.

Debilidades: Son caracteristicas igualmente internas, pero que representan factores que
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dificultan el desarrollo superior de la organizacion. Estas condiciones hacen de la
organizacion un ambiente desfavorable para su desarrollo y es importante conocerlas

para generar estrategias que tiendan a superarlas.

Es importante entender la particular importancia que tiene una adecuada deteccién de las
debilidades que tiene la institucion para enfrentar los desafios que presenta el entorno o
gue desea afrontar la propia institucion, ya que su conocimiento es clave para generar las
medidas que permitan solucionarlas o, al menos, palearlas (aprovechando también las
oportunidades que el entorno ofrezca) de tal manera que no se transformen en barreras

infranqueables que impidan el cumplimiento de los objetivos definidos.

En lo que respecta al sector publico, la planeacion estratégica enuncia una serie de

elementos que deben ser considerados de manera particular en este analisis:

- Leyes organicas que rigen el funcionamiento de la organizacion;

- Recursos humanos de que dispone;

- Tecnologia a su alcance;

- Estructura formal;

- Redes de comunicacion formal e informal;

- Capacidad financiera; etc.

Ademas, sefiala una de las principales debilidades que es caracteristica de las

instituciones publicas y que ya se ha mencionado anteriormente, “su relativa rigidez para

adaptarse a los nuevos desafios, derivada principalmente de las caracteristicas propias

del derecho publico que es el que rige a estas instituciones”.
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Los ambitos que debe abordar el andlisis interno, incluyendo todos los aspectos que son

claves para el funcionamiento organizacional son:

Operaciones de Direccion;

e Comunicaciones;

e Finanzas y Contabilidad;

e Producciéon y Operaciones;

e Investigacion y Desarrollo (1+D) y;

e Sistemas de Informacion Organizacional tales como el Sistema de Informacion

Territorial o el Sistema de Informacion de Gestion.

Ademas, enfatiza la importancia en el analisis de las caracteristicas de la cultura
organizacional, ya que ésta puede ser tanto una fortaleza como una debilidad

institucional, constituyendo una de las ultimas fuentes de ventaja comparativa.

La cultura organizacional capta las fuerzas sutiles, evasivas y sobre todo inconscientes

gue definen un lugar de trabajo.

Esto ultimo enfatiza la importancia que tiene la participaciéon dentro del proceso de
planificacion, para concertar las voluntades necesarias dentro de la organizacion que
hagan viable la implementacion del plan. Posteriormente, sera analizado el uso que se
hace de la informacion obtenida en el diagnostico a través de la descripcion de la matriz

FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

Ejemplo:
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1.- Fortalezas:
- Compromiso de los funcionarios con su organizacion
- Actitud proactiva frente a desafios

- Buena percepcion ciudadana con respecto a la organizacion.

2.- Debilidades:

- Moral organizacional baja
- Clima organizacional inadecuado

- Recurso humano no identificado con la organizacion

1.3.7. Analisis externo Oportunidades y Amenazas

Todas las organizaciones estan relacionandose permanentemente con su entorno ya
gue, a través de él, obtienen los insumos necesarios para generar los productos que
posteriormente les entregan a los clientes, usuarios y/o beneficiarios que también estan

presentes en el ambiente.

En la actualidad las organizaciones funcionan como sistemas abiertos, lo que implica que
estan en permanente contacto con su alrededor y que ésta es una variable importante
gue inevitablemente influye en el funcionamiento de la organizacién condicionando, con
ello, el logro de sus objetivos. Por ello, es necesaria la realizacion de un analisis del
entorno en el que la institucion se desempefia. Este analisis consiste en identificar las

oportunidades y amenazas estratégicas en el ambiente operativo de la organizacion.

Ejemplos de analisis externo:

e Inmediato: aquél en que la organizacion se desempefia de manera directa, en
donde se relaciona y compite con sus similares. En este ambiente se analiza la

posicion de la institucion y de sus competidores con respecto a su lugar y
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participacion en el ambito en que se desempefia.

e Nacional: en el que se analiza el contexto nacional con el fin de determinar las

posibilidades y perjuicios que entrega para relacionarse en el ambiente exterior.

e Macroambiente o ambito exterior: en el que se busca determinar coémo la
coyuntura externa (econémica, politica, etc.) puede afectar el desempefio de la

organizacion.

El andlisis externo permite minimizar el impacto de las amenazas y administrarlas

adecuadamente y potenciar las oportunidades del entorno, en beneficio de los objetivos.

Ejempilo:

1.- Oportunidades:
e Cambio de Gobierno.
e Acuerdos de Cooperacion

e Fondos concursables

2.- Amenazas:

e Inestabilidad Social, politica y/o econémica
e Desastres naturales

e Competencia

Oportunidades: Son factores y/o procesos externos que, de manera directa o indirecta,
contribuyen al logro de los resultados propuestos. Son entendidas como "situaciones que
se encuentran en el entorno y que pueden ser aprovechadas para facilitar el logro de

objetivos, la realizacion de la misién y el cumplimiento del rol propuesto por la
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organizacion”. Son situaciones en que una institucion, utilizando bien sus fuerzas, puede
lograr ventaja respecto a las demés. La lista priorizada de las oportunidades debe

tenerse muy en cuenta al momento de plantear la vision de futuro.

Amenazas: Son factores, personas o situaciones que, de manera directa o indirecta,
influencian negativamente a la organizacion y que pueden hacerla retroceder, debilitar o

destruir.

En lo que se refiere al sector publico, el analisis externo debe contemplar, con las
consideraciones derivadas de las caracteristicas de la funcion publica, una serie de

variables tales como:

- Evolucion economica del pais, sus condiciones de crecimiento y desarrollo, les aspectos

economicos de las relaciones internacionales, les tratados de comercio;

- Cambios demogréficos y culturales que alteran los niveles de demanda;

- Emergencia de recursos tecnologicos y avances cientificos que el servicio deberia

conocer y eventualmente adoptar;

- Cambios que experimentan el conjunto de las necesidades ciudadanas en materia de

transportes, comunicaciones, informacion y participacion;

- Politicas publicas y las prioridades que se han definido para el sector al que pertenece

el servicio;

- Riesgo de factores naturales estacionales o accidentales (clima, terremotos,

inundaciones, sequia) y los planes de contingencia que correspondan al servicio;

- Competencia privada y de servicios analogo y el desempefio privado en areas

comparables;
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- Mandatos legales atingentes al servicio y;

- Condiciones presupuestarias del sector.

Una consideracion importante que entrega la planeacién estratégica, es la que se refiere
a la constante variacién a que estan sometidas las oportunidades y amenazas, lo que
implica la necesidad de revision permanente de los planes asociados a ellas, ademas de
la importancia que tiene un adecuado manejo. Esto se enfatiza cuando se sefiala que “las
oportunidades no son permanentes, ni en el tiempo ni para cada servicio y se podria
afirmar que las amenazas son tales sélo hasta que son identificadas, ya que desde ese
mismo momento, bien manejadas, pueden transformarse en excelentes oportunidades
para la accion”, lo que implica un rol protagonico de los gerentes y conductores de

procesos de planificacion.

Las caracteristicas que debe tener un proceso de analisis del ambiente externo (o de
auditoria externa como él la denomina), las cuales pasan por la recopilacion de
antecedentes sobre las cinco fuerzas externas clave que giran en torno a las
organizaciones, que determinan cambios en el comportamiento de los clientes, usuarios
y/lo beneficiarios y ofrecen posibilidades de cambios en el funcionamiento de la

institucion:

e Fuerzas economicas;

e Fuerzas sociales, culturales, demogréficas y
e ambientales;

e Fuerzas politicas, legales y gubernamentales;
e Fuerzas tecnologicas; y

e [Fuerzas competitivas.

Con esta informacion es posible tener claridad sobre el comportamiento de estos factores
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y, con ello, abrir la posibilidad para determinar posibles acciones a emprender para

enfrentarlos.

1.3.8. Proposicion de metas y objetivos

Metas: Son una parte esencial del control, aseguran que las acciones que se emprenden
correspondan a las metas y planes creados, para alcanzarlos. Si encontramos que nos
estamos saliendo del curso sefialado, o si enfrentamos "contingencias" no previstas,
podemos tomar acciones correctivas mediante la modificacion de nuestro plan. La

"replantacion”.

Son el factor clave para el éxito final de una organizacion. Necesitamos establecer metas
especificas, medibles y con fechas realmente alcanzables. Estas proporcionan un sentido
de direccion. Sin una meta, las organizaciones tienden a la confusion, reaccionan ante

los cambios del entorno, sin un sentido claro de lo que en realidad quieren alcanzar.

Permiten enfocar nuestros esfuerzos. Los recursos de una organizacion son siempre
limitados, los cuales pueden utilizarse para lograr varias metas. Al seleccionar sélo una o
una serie de metas relacionadas, nos comprometemos a utilizar nuestros escasos
recursos y comenzamos a establecer prioridades. Guian nuestros planes y decisiones.
Las organizaciones se preguntan, ¢Cual es nuestra meta? ¢Esta accion acercaria o

alejaria a la organizacion de su meta?

Nos ayudan a evaluar nuestro progreso. Una meta claramente establecida, medible y con
una fecha especifica, facilmente se convierte en un estandar de desempefio que permite
a los individuos, al igual que a los administradores, evaluar sus progresos. Los
escenarios son descripciones realistas de posibles situaciones futuras del entorno de la
industria. Por lo general se construye mas de un escenario, de tal manera que las
estrategias se puedan comprobar con una serie de futuros posibles. Entre los distintos

escenarios se encuentran los siguientes:
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e Un escenario optimista

e Uno donde la estructura y las tendencias de la industria, los movimientos de los

competidores y las necesidades de los compradores fueran favorables en el futuro.

e Un escenario pesimista

e Uno que describa el "peor de los casos”, para la empresa.

e Un escenario "mas probable"

e Uno que se encuentre entre los dos extremos anteriores.

Determinacion de objetivos estratégicos

Los objetivos permitiran concretar lo definido en la misidén considerando los antecedentes

provenientes del proceso de diagnéstico.

A través de estos objetivos seran interpretados en los departamentos como hechos
concretos con las ideas definidas anteriormente, lo que permitira definir la realizacion de
actividades concretas con plazos y recursos especificos, darle sentido al accionar
organizacional. Sin embargo, antes es necesario tener claridad en lo que significa un

objetivo y lo que implica su definicién para el funcionamiento institucional.
¢, Qué es un Objetivo?
De acuerdo con lo sefalado anteriormente, los representan como la operacionalizacién

de las definiciones formuladas en la mision y visidn organizacional. Sin embargo, es

necesario entender lo que esto trae consigo.
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Los objetivos son los ideales y los suefios viables, de ahi la importancia de fijar uno

primario o global de la institucion y formular objetivos basicos por las distintas actividades

o funciones.

Caracteristicas

Los objetivos deben cumplir con una serie de caracteristicas para que puedan ser de

utilidad para la organizacién o persona que los debera definir, estos deberan:

Ser realistas, en el sentido de que se cuenta con los recursos y capacidades

necesarias para lograrlo;

Ser concretables en un periodo de tiempo razonable, de acuerdo a la

disponibilidad de recursos y a los efectos que se desean llegar;

Tener un cronograma de trabajo, en el que se definan las distintas actividades que
se realizaran para lograrlo, estableciendo plazos de inicio y de término de cada
una de ellas, la relacion existente entre ellas y los productos que entregaran cada

una,;

Estar definidos de manera clara y precisa, de tal manera que sea posible entender

sus implicaciones;

Generar compromiso en los distintos factores que deben influir en él para su

concrecion.

Ser flexibles y adaptables a los cambios que se produzcan en relacion a la

situacion inicial en que fue definido.

Generar resultados medibles, lo que se hace a través del establecimiento de
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indicadores.

A partir de esta caracterizacion se definiran lo que significa un objetivo estratégico dentro

del proceso de planificacion.

Objetivos Estratégicos

Son los resultados especificos de mediano plazo (mas de un afio) que la organizacion
busca lograr, a través del esfuerzo intencionado y en el contexto de los desafios que
plantea la vision, con lo que se entiende el argumento en que deben formularse y la
periodicidad que deben tener, de tal manera que permita ir produciendo resultados
visibles, evaluables y realizar las modificaciones necesarias que permitan ir adaptandolos

de acuerdo a los cambios que sufra el plan.

Se entienden como la expresion de los logros que la organizacion quiere alcanzar en un
plazo determinado, y deben guardar coherencia con la mision y con el analisis interno y

externo.

Representan los resultados esperados por aplicar ciertas estrategias, Son las acciones
gue se llevaran a cabo para lograr los objetivos. El periodo considerado debe concordar
para los objetivos y estrategias y, por lo general, es de dos a cinco afos. Esto ultimo
puede variar de acuerdo a las caracteristicas particulares de la organizacion y a los tipos

de objetivos por alcanzar.

Caracteristicas

Tal como fue sefialado en la conceptualizacion del objetivo, son diversas las
caracteristicas que éstos deben cumplir para que sean de utilidad. En el caso de los

objetivos estratégicos, basicamente es posible sefialar las siguientes caracteristicas

relacionadas con su funcionalidad:
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= Proporcionan coherencia en el proceso de toma de decisiones;

» Indican las prioridades de la organizacién y presentan la base para la

seleccidn de estrategias.

Los objetivos deben ser:

e Cuantitativos;

e Cuantificables;
e Realistas;

e Comprensibles;
e Desafiantes;

e Jerarquicos;

e Congruentes, entre las distintas areas de la organizacion

1.3.9. Definicion de estrategias

Estrategia proviene del griego “strategas”, que significa uso y asignacion de recursos.
Cursos de accién o alternativas que muestran la direccion y el empleo de los recursos y
esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones mas ventajosas.

La estrategia, define como se competira en cada negocio, qué ventajas competitivas se
desarrollaran para posicionar a la empresa en relacidon con sus competidores, mientras
gue la estrategia funcional indica el papel que tiene cada funcién en el desarrollo de las

ventajas competitivas del negocio.

A través de las estrategias se plantea como lograr especificamente y de la mejor manera

los objetivos.

1.3.10. Establecimiento de tacticas

56



Al terminar el plan estratégico, habra que difundirlo en toda la organizacion y a todos los

niveles, con la finalidad de implantarlo y elaborar las tacticas para su cumplimiento.
Un plan tactico, es un esquema detallado, que define los elementos para llevar a cabo el
plan estratégico, cada tactica debera incluir la misiébn de la organizacién, sus objetivos,

las tacticas, programas y presupuesto para la ejecucion.

Posteriormente se evallan los resultados obtenidos y se retroalimenta el plan general,

continuando con el proceso para la retroalimentacion correspondiente.
1.3.11. Establecimiento de planes y programas
Planes: Los planes son el disefio o esquema detallado de lo que habra de hacerse en el
futuro y son el resultado del proceso de planeacidon; éstos en cuanto al periodo
establecido para su realizacion, existen 3 tipos:

e Planes a corto plazo: Término menor o igual a un afo

e Planes a mediano plazo: Término de uno a tres afios

e Planes a largo plazo: Aquellos que se proyectan a mas de tres afos
Programas: Es la secuencia de actividades especificas que habran de realizarse para
alcanzar los objetivos y las estrategias, el tiempo requerido para efectuarlas asi como la
asignacion de los responsables de su ejecucion.

La elaboracion de un plan puede apegarse al siguiente proceso:

a) Ordenar cronolégicamente las actividades.
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b) Interrelacionar las actividades

c) Asignar a cada actividad el periodo de tiempo de su ejecucion.

1.4 Diferencia entre empresa privada y empresa publica

Definicién de empresa publica: Son las creadas por el gobierno para prestar servicios
publicos, pertenecen al Estado, y tienen personalidad juridica, patrimonio y régimen

juridico propios.

Se crean mediante un decreto del Ejecutivo, para la realizacibn de actividades
mercantiles, industriales y cualquier otra actividad conforme a su denominacion y forma
juridica. Por lo general tienden a sefalar, la propiedad parcial o total del capital por
parte del Estado y su participacion esta fundada en un fin especifico.

Caracteristicas:

Estan creadas con un capital perteneciente al Estado, con el objetivo de satisfacer una

necesidad de caracter social, pudiendo tener o no beneficios econémicos.

Constituyen la mayor parte del sector publico de la economia, y son uno de los

principales medios utilizados por el Estado para intervenir en la economia.

Tienen una relevancia econémica muy destacada, no sélo en términos cuantitativos, sino

también porque se sitlan en sectores productivos claves.

Definicion de empresa privada

Una empresa privada o corporaciéon cerrada es aquella dedicada a los negocios cuyos
duefios pueden ser organizaciones no gubernamentales, o que estan conformadas por

un relativo nimero de duefios que no comercian publicamente en las acciones de bolsa.
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Empresas Privadas: El capital es aportado por particulares, que asumen riesgos y estan
motivados por el deseo de conseguir beneficios econdmicos, mediante la satisfaccion de
alguna necesidad de orden general o] social.

Caracteristicas:

El capital de las empresas privadas es propiedad de inversionistas privados, que

buscan obtener un benéfico econdmico mediante la satisfaccion de alguna necesidad.

Desempefian su actividad econémica dentro del sector privado, asumen todos los riesgos

inherentes a una actividad.

Diferencia entre empresa privada y empresa publica

Las empresas publicas pertenecen al sector publico y las empresas privadas pertenecen

a individuos patrticulares.

La publica no busca la maximizaciéon de sus beneficios, las ventas o la cuota de mercado,
sino que busca el interés general de la colectividad a la que pertenece. La diferenciacion
entre empresa publica y privada no es absoluta. Por un lado, existen empresas mixtas,

cuyo capital social es en parte publico y en parte privado.

Asimismo una empresa privada puede convertirse en empresa publica si el gobierno

decide nacionalizarla.

1.4.1. Politicas Publicas

Generalmente por politicas publicas se han entendido los programas que un gobierno,

cualquiera que sea, desarrolla en funcién de un problema o situaciéon determinada
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Son las acciones de gobierno, es la accion emitida por éste, que busca como dar
respuestas a las diversas demandas de la sociedad, se pueden entender como uso

estratégico de recursos para aliviar los problemas nacionales.

Se pueden entender como el ambito privilegiado de realizacion del “pacto” entre Estado y
sociedad. Un nuevo papel del Estado, en el sentido de hacerlo méas &gil y organizador.
Aqui podemos rescatar el sentido participacion entre estos dos actores.

Cabe resaltar que no todo es asunto publico y de lo publico no todo se convierte en
politica y, actualmente asuntos publicos estan siendo atendidos solamente y Gnicamente
por el gobierno.

Son “el conjunto de actividades de las instituciones de gobierno, actuando directamente o
a través de agentes, y que van dirigidas a tener una influencia determinada sobre la vida

de los ciudadanos”.

Deben ser consideradas como un conjunto de decisiones que se llevan a cabo a lo largo
de un plazo de tiempo. La mayoria de las politicas publicas tienen un impacto directo en

el bienestar de la poblacion.

Tienen que ver con el acceso de las personas a bienes y servicios. Consisten,
precisamente, de reglas y acciones que tienen como objetivo resolver y dar respuestas a
la multiplicidad de necesidades, intereses y preferencias de grupos y personas que

integran una sociedad.
1.4.2. Planes de Desarrollo
Es una herramienta de gestion que promueve el desarrollo social en un determinado

territorio. De esta manera, sienta las bases para atender las necesidades insatisfechas

de la poblacibn y para mejorar la calidad de vida de todos los ciudadanos.
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Todo esto nos permite establecer que un plan nacional de desarrollo; es aquel
instrumento que establece los pasos a seguir para lograr el desarrollo social de un pais.

Es un proyecto disefiado por las autoridades estatales, que delimita sus politicas y
estrategias.

Por lo general, el plan tiene una duraciéon de méas de un afio, de modo tal que
el gobierno tenga el tiempo suficiente para implementar las medidas que considera

necesarias para el desarrollo social.

La intencion es que las soluciones que ofrece logren mantenerse en el tiempo y
ser sostenibles, para que la poblacion no requiera de la asistencia social sino que pueda
mantenerse con sus propios medios. Por eso, buscan promover la autosuficiencia de la

gente.

El Plan Nacional de Desarrollo 2013 — 2018 proyecta, en sintesis, hacer de México una
sociedad de derechos, en donde todos tengan acceso efectivo a los derechos que otorga

la Constitucion.

Se impulsa un federalismo articulado, partiendo en la conviccion, fortaleza de la nacion
proviene de sus regiones, estados y municipios. Asimismo, promueve transversalmente,
en todas las politicas publicas, tres estrategias: democratizar la productividad, consolidar

un gobierno cercano y moderno, asi como incorporar la perspectiva de género.

Aqui se trazan los grandes objetivos de las politicas publicas y se establecen las
acciones especificas para alcanzarlos. Se trata de un plan realista, viable y claro para
alcanzar un México en paz, un México incluyente, un México con educacion de calidad,

un México préspero y un México con responsabilidad global.

1.5. Antecedentes de las finanzas, origen y evolucion.
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1.5.1. Micro finanzas, el microcrédito

Las micro finanzas se refieren a préstamos dirigidos a personas con pocos medios

economicos, donde se incluyen las microempresas.

El término “micro finanzas” es amplio y abarca también servicios como los micro
seguros, y no debe confundirse con el de “microcrédito”, el cual es especificamente un
préstamo para microempresas, muy Util para personas que no puedan acceder a los

créditos de un banco tradicional.

Son pequefios préstamos realizados a personas humildes o pobresalos que no
conceden préstamos los bancos tradicionales. Posibilitan, especialmente en paises en
vias de desarrollo, que muchas personas sin recursos puedan financiar proyectos

laborales, por su cuenta, que les reviertan unos ingresos.

Es la parte esencial del campo de la micro financiacion, dentro del que se encuentran

otros servicios tales como los micro seguros, ahorros u otros.

1.5.2. Administracion financiera, conceptos, definiciones

En la actualidad, el mundo empresarial se ha convertido en “una lucha sin tregua”
debido a la globalizacién y al uso de la tecnologia, en consecuencia, ahora se requieren
empresas competitivas que puedan utilizar la administracién financiera como una
herramienta determinante para tener los recursos monetarios necesarios para el

desarrollo eficiente de las operaciones en organizaciones.

Algunos autores definen a la administracion financiera de la siguiente manera: “Es una
fase de la administracion general, que tiene por objeto maximizar el patrimonio de una
empresa a largo plazo, mediante la obtencién de recursos financieros por aportaciones

de capital u obtencion de créditos, su correcto manejo y aplicacién, asi como la
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coordinacion eficiente del capital de trabajo, inversiones y resultados, mediante la

presentacion e interpretacion para tomar decisiones acertadas”

Gitman piensa que las finanzas son el arte y la ciencia de administrar el dinero.

La maestra Guadalupe Ochoa Setzer menciona que las finanzas son la rama de la
economia que se relaciona con el estudio de las actividades de inversion tanto en

activos reales como en activos financieros, y con la administracién de los mismos.

Por lo tanto, es una disciplina que optimiza los recursos financieros para el logro de los

objetivos de la organizacion con mayor eficiencia y rentabilidad.

Se refiere al uso adecuado del dinero, por ello es importante en la organizacion tanto

para el desarrollo de las operaciones como para las inversiones que se realizan.

Para las empresas privadas, en las que el propdsito es el fin lucrativo (obtener
ganancias financieras), los recursos financieros se convierten en los mas importantes,

ya que el objetivo es hacer mas dinero con el que aportan los socios o0 accionistas.

1.5.3. El banco Grameen

Erase una vez un joven estudiante de Ciencias Econémicas que vivia en Bangladesh
cuando aun no se llamaba Bangladesh. El joven Muhammad Yunus, pues ése era su
nombre, se fue a estudiar a Estados Unidos y mientras estuvo fuera hubo una guerra
en su pais. Aquello terminé en independencia, pero a un alto precio: "Se habia
derramado mucha sangre y el pais estaba en ruinas. Se tuvo que empezar desde cero,
pero habia un entusiasmo enorme. Pensamos que podiamos construir una sociedad

hermosa".

Contagiado de esa euforia, el doctor Muhammad Yunus abandona su vida americana y

un prometedor futuro profesional. Acepta la direccién del Departamento de Economia
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en la Universidad de Chittagong (Bangladesh). Confia en que sus conocimientos
pueden ayudar a construir un pais mejor, pero pronto se topa con la realidad: "Como
en todos los paises de reciente independencia, la euforia se convirtio en una pesadilla

muy rapidamente”.

En 1974 una hambruna asola Bangladesh. El joven profesor Muhammad Yunus, en su
recorrido diario hacia la Universidad, pasa por aldeas donde la miseria es extrema.
"Hay muchas maneras de morir, pero el hambre es la peor. Llega un momento en el
gue ya no se distingue entre una persona viva y una muerta, el proceso es tan gradual
gue todo se difumina”. Pronto Yunus no puede soportar el contraste entre el ambiente
universitario y la desolacién que le rodea. La diferencia entre teoria y practica es
demasiada. "Cuando uno tiene que ver como la muerte llega alos que estan a su
alrededor, se pregunta: ¢qué es la vida, de qué trata? Ademas si estas ensefiando en
la Universidad todas esas teorias economicas tan elegantes que no tienen significado
alguno para la gente que te rodea, sientes que no vales nada. Te sientes vacio como

ser humano".

El buscador Muhammad Yunus se dedica entonces a estudiar lo que tiene mas a mano.
"Decidi que debia renunciar a todo lo que habia aprendido en las aulas para intentar
simplemente ser un ser humano y buscar un modo de ser util a otros seres humanos.
No tenia ni idea de lo que estaba haciendo, pero si tenia una extrema frustracion.
Procedo de un pais donde las frustraciones se alimentan”. Durante un tiempo, Yunus
se dedico a convivir con los habitantes de la aldea de Jobra, cercana a la Universidad.
Alli observé que uno de los grandes problemas eran los prestamistas, que imponian
condiciones tan abusivas que la gente vivia en estado de semi-esclavitud. Un
estudiante de Yunus elabor6 una lista de estas personas y el resultado fue de shock: 42
personas, que necesitarian en total 27 ddélares. Unas 4.000 pesetas. "Esa fue la
sorpresa mas impactante que he tenido jamas, porque como alumno de economia me
han ensefiado a hablar en términos de billones de dodlares. Nunca nadie, jamas, me
habia hablado de cantidades menores a un dolar per cépita". El primer impulso de

Yunus es ponerlo de su propio bolsillo. "No queria que pareciera que les estaba
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haciendo un favor, s6lo pensé que ya que pedian dinero a un prestamista podian
pedirmelo a mi, pero yo no les cobraria nada. Podian simplemente prometer

devolvérmelo".

"Lo que no esperaba era la reaccion que eso generd. Estaban tan contentos ante una
cantidad tan pequefa. Y esto generé en mi la idea de que los bancos deberian hacer
eso, porque la tarea de los bancos es prestar dinero a la gente. Asi que visité al director
del banco del campus universitario, y cuando le propuse prestar dinero a los pobres se
cay6 de la silla. Pens6 que bromeaba". Ese fue el comienzo de un largo tira y afloja. La
conversacion con el director termind en batalla campal y Yunus apel6 a los directivos.
La respuesta fue en todas partes la misma: no se puede prestar dinero a los pobres
porque no pueden devolverlo. Pero Yunus, para hacerles ceder, se ofrecio como aval.
Después de seis meses el banco lo aceptd, para un maximo de 300 dolares. "Ahi

descubri el valor neto de un profesor universitario".

Con los 300 dolares en la mano, el visionario Muhammad Yunus se preparo para el
salto al vacio. "Di adios a tu dinero”, le dijo el director del banco, pero se recupero hasta
el dltimo céntimo. El director del banco lo atribuy0 a la suerte, pero Yunus probo6 que se
equivocaba, ampliando el préstamo a otra aldea mas, y luego a cinco, diez, veinte,
cincuenta... "El dinero volvia siempre, pero el director del banco no repensé su
posicion, no podia aceptar que hubiese un fallo en su idea inicial. Porque la gente

puede estar equivocada, pero el sistema bancario no".

"Decidi que debia renunciar a todo lo que habia aprendido en las aulas para intentar
simplemente ser un ser humano y buscar un modo de ser (til a otros seres humanos”

Entonces Yunus decidié que, ya que en el banco no le hacian ni caso, montaria su
propio banco. A su manera. El gobierno puso el grito en el cielo con un argumento
evidente: bastantes problemas hay dando dinero a los ricos, porque no lo devuelven,
como para darselo a los pobres. Pero Yunus fue inflexible y después de dos afios
insistiendo consiguio el permiso para abrir el Grameen Bank (literalmente, el banco del

pueblo). Era el afio 1983.
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El banquero Muhammad Yunus, que no tenia ni idea de cédmo funciona un banco, se
puso manos a la obra siguiendo un criterio muy simple. "Cuando habia un problema
buscdbamos una solucion, la poniamos a prueba y si no funcionaba, buscdbamos otra
cosa. Eso fue sencillo. Ante una dificultad, mirdbamos qué hacian los bancos

tradicionales... y lo haciamos al revés".

El funcionamiento del Grameen Bank es, cuanto menos, atipico: para pedir un crédito la
Unica condicién es ser pobre. No se precisa aval ni experiencia laboral, la base del
Grameen Bank es la confianza. Se presta preferentemente a mujeres. Los créditos
tienen un interés similar al de un banco normal y se piden en grupos de cinco personas.
No hay abogados ni juicios por impago, se considera que el 3% de morosos -un
porcentaje ridiculo comparado con el de un banco tradicional- no devuelve el dinero
porque no quiera, sino porque no puede. Las oficinas del Grameen Bank se usan poco,
los empleados viajan por las aldeas explicando que son los microcréditos y haciendo el
seguimiento a los que ya estan en curso. Precisamente el trabajo de calle hizo posible
uno de los grandes logros del Grameen: el 95% de los prestatarios son mujeres.
"Convencerlas de aceptar un préstamo fue dificil, las mujeres se iban corriendo cuando
nos veian. Decian: yo no he tocado dinero en mi vida, no sabré qué hacer con él. Pero
cuando dicen eso es su miedo el que habla, porque se asume que eso pertenece al
dominio masculino. Tardamos seis afios en conseguir una igualdad de hombres y
mujeres, y entonces observamos que el dinero que iba a la familia a través de las
mujeres aportaba muchos mas beneficios que el mismo dinero a través del hombre.
Las mujeres son muy prudentes, sus experiencias vitales las han formado para ser

unas excelentes directoras de recursos".

Ante este dato, el banco de los pobres decidié cambiar su politica y dar prioridad a las
mujeres en los créditos. "Cuando una mujer toma el primer préstamo suele ser una
cantidad pequefia, porque tiene mucho miedo. Antes de aceptar el dinero pasa muchas
noches sin dormir. Cuando se le da el dinero esta temblando, no puede creer que nadie

confie tanto en ella. Muchas veces las lagrimas resbalan por sus mejillas. La mujer se
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promete que hara lo que sea para garantizar esa confianza y trabaja duramente para
pagar el préstamo. Asi que, cuando un afio después lo ha devuelto todo, la mujer mira
al mundo y ve que puede conquistarlo, que ha conseguido lo que le dijeron que jamas
podria hacer. Asi que el Grameen Bank no es solo dinero, sino que el dinero es un
instrumento para una relacion de confianza. Porque el Grameen Bank tiene que ver con
una transformacion y con descubrir lo que uno es. Si esto se multiplica por 2,4 millones
de familias, tendremos una idea de lo que es el Grameen Bank".

En el banco de los pobres existen ademas 16 resoluciones que son una especie de
codigo de conducta. No son obligatorias, pero se explican como algo util a potenciar.
"Estas decisiones se han ido desarrollando a lo largo de los afios. Tienen que ver con
los debates con los prestatarios sobre la vida, lo importante, lo que se puede hacer y lo
gue no". Las normas son del tipo: enviaremos a los nifios a la escuela; beberemos agua
de pozos sanos o la herviremos antes de tomarla; cultivaremos vegetales todo el afio,
consumiremos en grandes cantidades y venderemos lo que sobre (la deficiencia de
vitamina A es un gran problema en Bangladesh). En cuanto a la educacion, casi el
100% de los niflos Grameen que empiezan los estudios los acaban. Muchos de ellos
estan en la Universidad: el banco les financia los estudios y ellos se comprometen a

devolverlo cuando empiecen a trabajar.

Otra norma garantiza que todos los prestatarios y sus familias voten en las elecciones.
Por quien quieran, pero que voten. "De esa manera los politicos se vuelven mas
cuidadosos, porque saben que vas a votar en masa. Y que llevas a los nifios para que
aprendan en democracia, para que recuerden que sus padres iban a votar y cuando
crezcan voten ellos también y constaten qué significa el voto en sus vidas". En el afio
96, tras una camparfia del Grameen Bank a favor del voto, el nivel de participacion llego
al 93%, con la mayor participacion femenina jamas vista. El partido fundamentalista
baj6 de 17 escafos a tres. En las municipales del afio siguiente las mujeres ya tenian

su lugar en las listas.

El revolucionario Muhammad Yunus ha exportado la férmula Grameen a muchos sitios.

Partiendo de la base de que las condiciones culturales, geograficas y climaticas pueden
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variar, pero los pobres tienen los mismos problemas en todo el planeta, los
microcréditos se aplican con éxito en mas de sesenta paises de Asia, Africa, Europa y
Ameérica. Muchos paises desarrollados la han adoptado, en lo que supone "una

transferencia tecnologica del Tercer Mundo al Primero" sin antecedentes.

Ademas, el Grameen se expande. El inquieto Muhammad Yunus, una vez consolidado
el banco, buscé formas de mejorar la calidad de vida de sus prestatarios. Ademas de
programas de educacién y formacion, salud, jubilacion, pensiones y otros temas
sociales, sus miras se centran en las nuevas tecnologias. La Grameen Telecom ha
hecho llegar teléfonos mdviles a mas de 2.000 aldeas en Bangladesh. El 85% de las
aldeas bengalies no tienen electricidad, asi que Grameen Shakti (para el desarrollo de
las energias renovables) ha instalado paneles solares. Y Grameen Communications
esta llevando Internet a todos estos lugares. "Esto abre las puertas a todo tipo de

oportunidades de negocios, empleos, venta, comercio electronico... todo es posible”.

El economista Muhammad Yunus ha dedicado muchas horas a estudiar la pobreza.
"Las instituciones financieras tienen el principio basico de que cuanto mas tienen mas
obtienes. Pero si alguien mirase todo este sistema por primera vez, diria que aqui hay
un apartheid financiero. Porque cuando excluyes a la gente sin que ellos tengan la
culpa, es un apartheid. Pero pobres y ricos vivimos en el mismo planeta, donde el
dinero es necesario para poder obtener dinero. Si no tienes el primer dolar no podras

conseguir el segundo, y seguiras siendo pobre toda la vida".

El Grameen Bank esta destinado a poner ese primer doélar. Gracias a sus rompedoras
teorias, el ide6logo Muhammad Yunus ha recibido galardones en todo el mundo. Entre
ellos, el Principe de Asturias a la Concordia o el Premio Internacional UNESCO-Simon
Bolivar. También ha sido propuesto para el Nobel de Economia. "La pobreza esta
creciendo en el mundo, pero podemos detener este proceso. Esta seria una gran
noticia, porque el mundo estd cambiando, y en poco tiempo la transformacion sera
total. Pero ¢ qué tipo de sociedad estamos buscando? Si podemos responder a esa

pregunta, a mi me gustaria que cuando esa transformacion tenga lugar no llevemos
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con nosotros la pobreza. De modo que toda nuestra creatividad sea para que no haya

ni una persona pobre en cualquier lugar del mundo”.

Gracias al Grameen Bank, el diez por ciento de la poblacion bengali ha salido de la
pobreza. Para el rebelde Muhammad Yunus, esto es solo el principio.

CAPITULO I MARCO CONTEXTUAL DEL OBJETO DE ESTUDIO

2.1. Generalidades del H. Ayuntamiento de Toluca

Disposiciones generales del Municipio de Toluca:

Articulo 1. El Bando Municipal de Toluca es de orden publico y tiene por objeto
determinar las bases de la division territorial y de su organizacion administrativa,
sefalar los derechos y obligaciones de la poblacion, la prestacion de los
servicios publicos municipales y establecer las bases para su desarrollo politico,
economico, social y cultural, conforme a lo dispuesto por la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos, la Constitucion Politica del Estado Libre y
Soberano de México, la Ley Organica Municipal del Estado de México y las
Leyes federales y estatales relativas. Sus disposiciones son de observancia

general y obligatoria en todo el territorio municipal.

Articulo 2. En el Municipio de Toluca sus autoridades promoveran, respetaran y
protegeran los derechos humanos y garantizardn su observancia en todo lo
relativo a su ambito competencial, de conformidad con los principios de
universalidad, interdependencia, individualidad y progresividad, reconocidos en
la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, la Constitucion
Politica del Estado Libre y Soberano de México y los Tratados Internacionales

de los que el Estado mexicano sea parte, asi como de las garantias para su
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proteccion.

Nombre y escudo del Municipio de Toluca:

Articulo 9. El nombre del Municipio es Toluca, vocablo de origen nahuatl que

significa: “Lugar donde esta el dios Tolo, el inclinado de cabeza”.

Articulo 10. La descripcion del Escudo oficial del Municipio es el siguiente: El
relieve y contorno del Escudo del Estado como fondo general, en cuya parte
superior aparece un aguila mexicana semejante a la descrita en la Ley Sobre el
Escudo, la Bandera y el Himno Nacionales. El centro del Escudo contiene un
campo rojo, el mapa del territorio de la municipalidad de Toluca, con su campo
blanco delimitado en negro; del lado derecho el topénimo de Tolocan,
constituido por la figura de un Tépetl en verde con tres salientes lobulares,
representaciones del signo tetl o piedra y, sobre éste, la cabeza del dios Tolotzin
con tocado blanco y lineas simples, inclinada hacia el territorio municipal. En la
parte inferior del tépetl, dos figuras ovales, una en rojo y otra en amarillo; en la

parte inferior del Escudo una cinta con la leyenda “Municipio de Toluca”.

Articulo 22. El gobierno del Municipio esta depositado en un cuerpo colegiado
denominado Ayuntamiento, y la ejecucibn de sus determinaciones
correspondera al presidente municipal, quien preside el Ayuntamiento y dirige la

administracion publica municipal.

Articulo 23. El Ayuntamiento tendré las obligaciones y atribuciones establecidas
por la Constitucion Federal, la Constitucion Estatal, las leyes federales y
estatales que de una y otra emanen, la Ley Organica Municipal, este Bando
Municipal, el Cédigo Reglamentario Municipal y demas disposiciones de caracter

general.

Articulo 24. La administracion publica municipal sera centralizada,
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descentralizada y autbnoma. Su organizacion y funcionamiento se regira por la
Ley Organica Municipal, este Bando Municipal, el Cddigo Reglamentario
Municipal y otras normas juridicas aplicables.

Articulo 25. Para el estudio, planeacion y despacho de los asuntos en los
diversos ramos de la administracién publica municipal, la o el presidente

municipal se auxiliara de las siguientes:

|. Dependencias:

1.Secretaria del Ayuntamiento;

2.Tesoreria Municipal,

3.Contraloria Municipal;

4.Direccion de Seguridad Publica y Vial;

5.Direccion de Administracion Urbana, Obras Publicas;
6.Direccion de Desarrollo Econdmico;

7.Direccion de Gobierno, Autoridades Auxiliares y Mediacion;
8.Direccion de Administracion;

9.Direccion de Desarrollo Social;

10.Direccion de Medio Ambiente y Servicios Publicos;
11.Consejeria Juridica; y

12.Secretaria Técnica;

[I. Organismo auténomo:

1.Defensoria Municipal de Derechos Humanos de Toluca

l1l. Organos desconcentrados:

1.Instituto Municipal de Planeacion;

2.Instituto Municipal de la Juventud y Estudiantil;
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3.Instituto Municipal de Cultura y Arte;

4.Consejo Municipal de la Mujer;

5.Instituto Municipal del Emprendedor Toluquefio;
6.Centro de Educacion Ambiental; y

7. Organismo Municipal de Residuos Sdlidos.

2.2. Direcciéon de Desarrollo Econdmico

Atribuciones de las autoridades municipales en materia de desarrollo

econdémico:

|. Disefiar, promover y fomentar politicas de desarrollo economico vy
competitividad que atraigan inversiones productivas al Municipio y generen
empleos remunerados, mediante el fortalecimiento de la alianza estratégica

entre el gobierno y los sectores social, académico y empresarial;

[I. Promover y apoyar los programas estatales y federales de capacitacion y

organizacion para el trabajo, asi como operar el servicio municipal de empleo;

lll. Fomentar el desarrollo rural sustentable a través de la capacitacion para el
empleo de nuevas tecnologias, la vinculacion del sector con las fuentes de
Financiamiento, el apoyo con estimulos a la produccién, la constitucion de
cooperativas para el desarrollo, grupos de trabajo, asociaciones y comités de
sistemas productivos, y el establecimiento de mecanismos de informacion sobre

los programas municipales, estatales y federales, publicos o privados;

IV. Promover, a través de las instancias federales, estatales y del sector privado,
Financiamiento para la integracién, gestion, puesta en marcha, seguimiento de

los proyectos productivos para atraer capitales de inversion;
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V. Promover programas de mejora regulatoria integral, continua y permanente,
que privilegien los principios de maxima utilidad para la sociedad y su
transparencia, a través de la disminucion de requisitos, costos econémicos, y

sociales y tiempo, a los particulares;

VI. Promover y difundir las ventajas competitivas que se ofrecen en la localidad

a la inversién productiva, en foros estatales, nacionales e internacionales;

VII. Promover la capacitacion de los sectores de la produccion, en coordinacion
con instituciones y organismos publicos y privados, para alcanzar mejores
niveles de productividad y calidad de la base empresarial instalada en el

Municipio, asi como difundir sus resultados;

VIIl. Desarrollar y difundir un sistema de informacion y promocion del sector

productivo del Municipio;

IX. Fomentar y difundir la actividad artesanal que se desarrolla en el Municipio, a
través de la organizacion del sector, capacitacion de sus integrantes para

incentivar la comercializacion de los productos;

X. Preservar la actividad artesanal, alentando las figuras asociativas de
artesanos, con el objetivo de generar economia de escala, diversificar el
mercado al exterior y adquirir una identidad municipal, asi como impulsar la

creacion y actualizacion del padron artesanal,
Xl. Fomentar y promover la actividad comercial, incentivando su desarrollo
ordenado y equilibrado, para la obtencion de una cultura de negocios

corresponsables de la seguridad, limpia y abasto cualitativo en el Municipio;

XII. Promover el consumo en establecimientos comerciales y de servicios del
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Municipio;

X, Impulsar la participacion del sector privado en el desarrollo de

infraestructura comercial e industrial;

XIV. Fomentar el fortalecimiento y ampliacion de la red de abasto social del

Municipio;

XV. Fomentar la creacion de cadenas productivas entre micro, pequefias y

medianas empresas, con las grandes empresas;

XVI. Promover el desarrollo de proyectos productivos en diversas comunidades

municipales, para el fomento del empleo en estas zonas;

XVII. Establecer y operar el sistema de apertura rapida de empresas, en

coordinacion con las autoridades federales y estatales;

XVIII. Fortalecer y ampliar las relaciones con las ciudades que se tienen lazos
de hermandad, principalmente en participacion bipartita en foros y actividades

de caracter empresarial, econémico, turistico, educativo, cultural y deportivo;

XIX. Promover y difundir la actividad turistica sustentable que diversifique la
oferta del sector, en coordinacion con organizaciones e instituciones publicas o

privadas;

XX. Brindar orientacion turistica a los visitantes, que les permita conocer todos

los atractivos turisticos y culturales con los que cuenta el Municipio de Toluca;

XXI. Incentivar la inversién privada en la restauracién y adecuacion de los
centros poblacionales del Municipio de interés histérico, cultural y turistico, en

coordinacion con la Federacion, el Estado, el Instituto Nacional de Antropologia
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e Historia y el Instituto Nacional de Bellas Artes y Literatura, en los casos que

sean necesarios;

XXIl. Promover e impulsar los sitios histéricos y las edificaciones que
representen para los habitantes del Municipio un testimonio significativo de su

historia y cultura;

XXIl. Promover y difundir las ferias regionales como un detonante de identidad
cultural, de impacto econémico y turistico, en cada una de las circunscripciones

territoriales;

XXIV. Promover la creacion y mantenimiento de parques, zonas industriales,
comerciales y de servicios, aprovechando las reservas territoriales y en estricto

apego a las disposiciones aplicables en la materia;

XXV. Colaborar con las autoridades federales y estatales en el ambito de su
competencia, para establecer medidas regulatorias a giros comerciales de

impacto regional y crear un registro especifico de ellos;

XXVI. Actualizar y operar el registro de establecimientos comerciales del
Municipio de Toluca, especificando el giro comercial e impacto que generen, asi
como llevar a cabo procesos de revision y actualizacion de los registros, con la
finalidad de mantener un 6ptimo control del padrén, que se ajuste a las
necesidades del Municipio y a las condiciones reales de los establecimientos

comerciales;
XXVII. Incentivar el desarrollo econdmico de la poblacién emprendedora de
escasos recursos que realice alguna actividad productiva, a través de la

modalidad de microcréditos dentro del Municipio;

XXVIII. Desarrollar programas y actividades dirigidos a impulsar a los
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emprendedores del Municipio, bajo un sistema integral de asesoria, capacitacion

y financiamiento, con el objeto de iniciar, desarrollar y consolidar su empresa,;

XXIX. Aprobar el programa especial para otorgar la licencia provisional de
funcionamiento para negocios de bajo riesgo sanitario, ambiental o de
proteccién civil, conforme a la clasificacion contenida en el Catadlogo Mexiquense
de Actividades Industriales, Comerciales y de Servicios de Bajo Riesgo;

XXX. Desarrollar el turismo local y favorecer la identidad entre los habitantes del
Municipio, con la participacion de las autoridades auxiliares y consejos de
participacion ciudadana;

XXXI. Integrar el Consejo Consultivo Municipal de Turismo;

XXXII. Llevar el registro municipal de prestadores de turismo;

XXXIII. Renovar el Consejo de Desarrollo Rural Sustentable; y

XXXIV. Las demas que se preven en la Ley Organica Municipal, la Ley para la
Mejora Regulatoria del Estado de México y Municipios, la Ley de Fomento
Econdmico del Estado de México, los Libros Primero, Cuarto, Noveno y Décimo
del Cdédigo Administrativo del Estado de México, sus reglamentos y otras

disposiciones legales.

2.3. Instituto Municipal del Emprendedor Toluquefio

Después de 14 afios de operacion y debido al incremento en la demanda de las
necesidades de los emprendedores por recibir capacitacion mas completa a fin
de consolidar su negocio, se toma la iniciativa de complementar, conjuntar e
innovar los servicios que se prestaban ya con anterioridad a la ciudadania, bajo

un esquema en conjunto que complemente todos los servicios en forma
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sinérgica.

Con el objetivo de incrementar el apoyo a emprendedores individualmente, el
23 de Septiembre del afio 2011, se establece en la Octogésima Primera Sesién
Ordinaria de Cabildo el Fondo Municipal para Emprendedores de Toluca

FOMET, encaminado principalmente a Jovenes emprendedores.

Posterior a ello, surge el Institutito Municipal del Emprendedor Toluquefio, su
creacion se establece en la Octogésima Séptima Sesion Ordinaria de Cabildo

del H. Ayuntamiento de Toluca de fecha 28 de Octubre del afio 2011.

2.3.1. Funciones y objetivos

FUNCIONES:

e Coordinar las acciones encaminadas al crecimiento econémico integral e
incluyente de la poblacién emprendedora del Municipio;

e Contribuir a mejorar el crecimiento econémico y la calidad de vida en el
Municipio de Toluca, apoyando la actividad emprendedora de nuevos negocios y
la expansion de los ya existentes;

e Fomentar una cultura emprendedora con la participacion de los diversos
sectores de la sociedad toluquefa;

e Fomentar una cultura de regularizacion empresarial,

e Impulsar vinculos con otras instituciones gubernamentales, académicas y de
la sociedad civil para llevar a cabo acciones de investigacion en materia de
fomento al autoempleo;

e Impulsar actividades para apoyar y promover la transferencia de tecnologias
a sectores productivos;

e Desarrollar programas de capacitacion orientados a las micro, pequefas y
medianas empresas;

e Brindar asesoria y consultoria al sector empresarial orientadas a la

consolidacion de sus capacidades de exportacion;
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e Impulsar esquemas de financiamiento a proyectos productivos aprobados por
sus instancias correspondientes;

e Gestionar tramites empresariales ante instancias gubernamentales;

o Dirigir y dar seguimiento, de acuerdo a la normatividad establecida, a los
apoyos destinados a proyectos que fomenten una cultura empresarial, una
cultura de calidad y el desarrollo y la innovacion tecnoldgica en las micro,
pequefas y medianas empresas;

e Promover la capacitacion a emprendedores para generar planes de negocios
y apoyar su desarrollo a través de la vinculacion con organismos que ofrecen
asesoria y consultoria;

e Recabar la informacién y datos estadisticos relacionados con mejores
practicas empresariales y comercio exterior, para ponerlas a disposicion de las
empresas que lo soliciten;

e Buscar oportunidades de exportacion de productos fabricados en la Ciudad
de Toluca;

e Identificar y desarrollar la oferta exportable en el Valle de Toluca, asi como
consolidar y diversificar empresas exportadoras; y

e Realizar todas aquellas actividades que sean inherentes y aplicables al area

de su competencia.

OBJETIVO:

Disefar, proponer y coordinar los programas encaminados a fomentar la gestion
empresarial, la capacitacion, el desarrollo e innovacion tecnolégica y el
incremento de la productividad y competitividad de los emprendedores
toluguefios asi como de las micro, pequefias y medianas empresas en las areas

de su competencia.

2.4. Departamento de Financiamiento

Antecedentes:
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“Los origenes de las micro finanzas no se pueden determinar con exactitud, pero
la creacion del Banco Grameen por el Dr. Muhammad Yunus en Bangladesh en
1976 marc6 un hito en el desarrollo de éstas. Incluso, se ha remontado el origen
del concepto de micro finanzas a este hecho (FAO, 2000: 46). Actualmente, las
micro finanzas, y por lo tanto el microcrédito, es una de las estrategias claves
para el Desarrollo y combate de la pobreza. Un indicador del desarrollo de las
micro finanzas es el hecho de que actualmente se han realizado réplicas del
Banco Grameen en 45 paises del mundo (FAO, 2000: 45-46). Al referirse a
América Latina, Lucano Urioste (2001: 3) lo expone de la siguiente manera:
“tanto por su impacto socioeconémico como por su viabilidad financiera, las
micro finanzas han dejado de ser un movimiento alternativo para convertirse
progresivamente en una de las mas importantes actividades econOomicas de

Latinoamérica”.

El Fondo para la Consolidacion de la Microempresa en el Municipio de Toluca
(FONTOL), fue constituido en el mes de abril de 1998, mediante el acuerdo de
Cabildo No. 97/074. FONTOL, se establecio con recursos el Fondo Nacional de
Apoyo para las Empresas de Solidaridad (FONAES) y del H. Ayuntamiento de
Toluca, en partes iguales para alcanzar un patrimonio en el afio del dos mil de
$1, 600,000.00.

Posteriormente en el afio 2012, el ayuntamiento de Toluca autorizé un nuevo
incremento al FONTOL de $1°000,000.00, gracias alos resultados obtenidos.

El FONTOL operara en el Municipio de Toluca, con prioridad en las zonas

urbanas y rurales con menores niveles de bienestar.

1) Financiamiento: Otorgar créditos individuales, asi como a grupos solidarios
conformados de 5 hasta 20 personas y créditos especiales, dirigido a personas

de escasos recursos, con un pequefio negocio o intenciones de iniciarlo.
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2) Capacitacion: Los grupos solidarios y beneficiarios individuales asisten al
100% del programa de capacitacion primera, segunda y tercera etapa como un
requisito para la presentacion del proyecto al Comité Técnico, debiendo quedar
constancia de asistencia en su expediente. El proceso de capacitacion culmina

con la integracion de un plan de negocios para el caso de créditos individuales.

3) Asistencia técnica y seguimiento: Tiene por objeto mantener la capacitacion y
seguimiento verificando continuamente la situacion del grupo solidario y al final
del crédito con un estudio subsecuente para lograr el fomento y desarrollo
econémico del Municipio de Toluca.

2.4.1. Funciones y objetivos

FUNCIONES:

e Promover el desarrollo del sector micro financiero del municipio en la
poblacién rural y urbana en condiciones de vulnerabilidad;

e Vigilar que los beneficiarios de los programas de financiamiento FONTOL y
FOMET, realicen los pagos oportunos, de conformidad con las condiciones de
cada crédito otorgado;

e Facilitar y difundir los beneficios de los programas de financiamiento
municipal, entre la poblacion econémicamente activa del municipio;

e Calendarizar y coordinar las sesiones de los Comités Técnicos, desde él
envié de invitaciones, confirmacién, preparacion de la documentacién de los
expedientes, hasta formular el acta de la Sesion;

e Ejecutar todas las acciones tendientes al correcto y oportuno funcionamiento
de los Comités Técnicos que se instalen para cada fondo;

e Solicitar a la tesoreria municipal, la expedicion de cheques, asi como
coordinar la entrega de éstos;

e Dar seguimiento a la cartera de acreditados, asi como preparar la ficha
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técnica de cada uno de ellos (datos del solicitante, para que fue solicitado el
crédito, la visita y formulacion del citatorio, en caso de que se haya atrasado en
Sus pagos);

e Sistematizar y formular reportes para INAES, estadisticas operativas del
programa, tanto internos como externos;

e Brindar capacitacion administrativa y/o especializada a los beneficiarios de
los programas de financiamiento; asi como la asesoria técnica y micro financiera
a solicitantes de financiamiento

e Efectuar visitas técnicas a los solicitantes de financiamiento, con el objetivo
de supervisar la aplicacion del recurso y el seguimiento a los proyectos
productivos;

o Disefar e implementar un sistema de evaluacion del desempefio financiero
por beneficiario, con la finalidad de vincular los casos de éxito con otros
programas del gobierno Federal o Estatal;

e Implementar las medidas administrativas necesarias para la eficiente
operacion de los fondos existentes, de acuerdo con las reglas de operacion que
se establezcan para cada uno de ellos;

e Desarrollar todas aquellas acciones tendientes a preservar los recursos
econdmicos que sustentan los fondos; y

e Realizar todas aquellas actividades que sean inherentes y aplicables al area

de su competencia.

OBJETIVO:

Implementar con apoyo de instituciones publicas y organizaciones privadas,
programas de financiamiento municipales, que permitan fomentar el desarrollo
empresarial, mediante el otorgamiento de créditos y otros estimulos a la

inversion.

2.4.2. Otorgamiento de microcréditos del programa FONTOL



“El microcrédito es uno de los componentes de las micro finanzas y se define
como préstamos en pequefia escala dirigidos a la poblacidén de bajos recursos y
gue pueden ser utilizados en actividades productivas o consumo. Puede, no
obstante, variar el tamafio de los préstamos, a quién va dirigido, la utilizacién de

los fondos y las condiciones y términos en qué se prestan.”

2.4.3. Grupos solidarios, conceptos y responsabilidades del programa de
crédito

Grupos solidarios:

A los grupos de personas organizados con base en la metodologia autorizada
por el Comité Técnico.

Para acceder a los créditos del FONTOL, los Grupos Solidarios deberan
constituirse conforme a los criterios aprobados por el Comité Técnico del
FONTOL y sus Reglas de Operacion. Ademas de estar integrados por un

minimo de 5 y un maximo de 20 personas mayor de 18 afios.

Para poder acceder a los beneficios del FONTOL los Grupos Solidarios deberan

cumplir con los siguientes requerimientos:

e Contar con una acta de asamblea que los formalice como grupo de

personas organizadas;

e Designar la Mesa Directiva que los representa;

e Suscribir una carta de solicitud de crédito dirigida al FONTOL, en la que

se sefiale especificamente los nombres de los solicitantes individuales del

! “E] microfinanciamiento y la politica gubernamental mexicana 2001-2006”, Elaborado por Nidia Hidalgo Celarié,
Estudiante del Doctorado en problemas econémicos agroindustriales, Universidad Auténoma de Chapingo, Texcoco,
México
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crédito, sus ingresos actuales y el destino del financiamiento;

e Suscribir una carta dirigida al FONTOL firmada por todos los integrantes
del Grupo en la que se comprometen a fungir como obligados solidarios
en la eventualidad de la falta de pago de alguno, de varios o de todos sus

integrantes;

e Contar con un reglamento interno de operacién y funcionamiento;

e Asistencia a todas las sesiones de capacitacién sobre el funcionamiento

del programa de microcréditos del FONTOL.

e Los miembros del grupo que paguen puntualmente y demuestren un
ahorro individual equivalente al 20% de lo estipulado en segundo y tercer
crédito, se les podra otorgar un incremento en el crédito del 10 %.

e Presentar el Plan de Negocios acorde al plazo del crédito, elaborado

durante la capacitacion.

e Presentar el reporte de la visita domiciliaria a cargo del Promotor del
FONTOL.

Conceptos, disposiciones generales:
FONTOL: Al Fondo para la Consolidacién de la Microempresa en el Municipio de
Toluca, que se constituye para la administracidon y entrega de los recursos

federales y municipales a la poblacién objetivo en forma de microcréditos.

COMITE TECNICO: Al cuerpo colegiado del fondo que se constituye para el
cumplimiento de los fines del FONTOL,;
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INAES: Al Instituto Nacional de la Economia Social

MICROCREDITO: A los créditos o pequefios préstamos (en dinero) otorgados
en los montos y tasas descritos en las Reglas de Operacion del FONTOL a
prestatarios (Beneficiarios Individuales o Grupos Sociales), que por sus
condiciones econémicas no pueden acceder al mercado tradicional de

financiamiento.

CICLO: Se refiere a las diferentes etapas de financiamiento contempladas en las

Reglas de Operacion del FONTOL, medidas en lapsos de tiempo.

TASA NORMAL: Es un indice que permite medir el costo total de un crédito.
Para el caso del FONTOL los microcréditos se otorgaran a una tasa de interés
mensual equivalente al 2.00% sobre saldo insoluto para Grupos Solidarios y de
2.5% para Beneficiario Individual.

PLAZO: EIl tiempo entre el otorgamiento y el vencimiento del crédito, expresado

€en meses.

DIA HABIL: Comprende los dias laborables de lunes a viernes que no sean

feriados.

FIADOR O AVAL: Aval es una garantia o compromiso de pago de una
obligacion a favor del acreedor o beneficiario, otorgada por un tercero para el
caso de no cumplir el obligado principal. Para el FONTOL es una persona fisica
cuyo patrimonio garantiza en proporcion de 2 a 1 el monto del crédito solicitado
por el Beneficiario Individual y cuyo parentesco con él es diferente a familiar en

primer grado.

OBLIGADO SOLIDARIO: Son los integrantes de un Grupo Solidario que por

derecho propio se compromete al pago del crédito si a la fecha del vencimiento
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no ha sido pagado totalmente el principal y los accesorios. Cuando uno o mas
de los integrantes del Grupo Solidario no han realizado los pagos, el resto de los
integrantes de dicho grupo estan obligados a saldar dichos adeudos.

EXPEDIENTE DE CREDITO: Es la evidencia documental de un proyecto del

crédito proporcionado al Beneficiario Individual o Grupo Solidario.

PROMOTOR: La persona que promueve 0 promociona productos financieros y

organiza grupos solidarios.

TASA MORATORIA: Es la tasa de interés que se cobra por el aplazamiento del
pago de una deuda vencida. En el caso de los créditos que otorga el FONTOL

sera de 4.5% mensual.

POBLACION OBJETIVO: Los ciudadanos que habitan en el Municipio de Toluca
gue registran bajos ingresos con relacion a la satisfaccion de los minimos de
bienestar familiar, con vocacion empresarial y sin acceso al crédito por vias

tradicionales.

MICROFINANZAS: Al esquema orientado a atender las necesidades de

financiamiento del segmento de la poblacién objetivo.

CREDITO SIMPLE: Crédito a corto y mediano plazo destinado a financiar capital

de trabajo e inversiones de activo fijo.

Responsabilidades del Programa:

El FONTOL, tiene la responsabilidad de proporcionar la informacién a los
solicitantes para acceder al financiamiento, a dar a conocer los requisitos,
ademas de acudir a los domicilios para corroborar los datos proporcionados

verificando los proyectos productivos.
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El FONTOL est4 obligado a proteger los documentos personales entregados,

comprometiéndose a no hacer mal uso de los mismos.

Los responsables de operar el programa estan obligados a notificar el resultado
de la solicitud de financiamiento, cuando es procedente y también cuando no es

aceptada.

2.4.4. Endeudamiento del programay su recuperacion

El programa FONTOL, tiene un porcentaje de cartera vencida del 5%, lo que se
puede considerar como aceptable, tomando en cuenta que a los solicitantes de
micro financiamiento no se les pide ningun tipo de garantia, ademas de los
factores externos como puede ser: la crisis econdmica, el alza constante de
precios de la canasta basica, ademas de los gastos de alimentacion, vestido,

salud, educacion, entre otros.

Se utilizan diversas estrategias para la recuperacion de adeudos, por ejemplo:
entrega de citatorios, llamadas telefénicas invitdndolos a pagar, supervisiones a
los proyectos productivos vigilando la aplicacion de recursos, como facturas,

equipo, capital de trabajo.

No obstante derivado de la situacion econémica de las familias, se les brinda la
oportunidad a que reestructuren sus adeudos difiriendo el pago en parcialidades,
de acuerdo a su condicién de cada deudor, asi mismo se les condona el interés
generado por la omision de los pagos vencidos.

CAPITULO Il METODOLOGIA

3.1. Planteamiento del problema
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¢, Cual serad el beneficio que generard la implementacion de la planeacion
estratégica en el Departamento de Financiamiento del Instituto Municipal del
Emprendedor Toluquefio?

Se pretende mejorar el procedimiento en el otorgamiento de solicitud de créditos
mediante la aplicacion de la planeacion estratégica utilizando técnicas como el
FODA, (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), o la aplicacion del
ciclo que se denomina comunmente CAP-DO y consiste en aplicar la siguiente
secuencia de trabajo:

e Verificar (del inglés Check).
e Analizar (del inglés Act).

e Planificar (del inglés Plan).
e Hacer (del inglés Do).

3.2. Planteamiento de hipotesis
HIPOTESIS

Aplicando la planeacion estratégica en el Departamento de Financiamiento, de la
Direccion de Desarrollo Economico del Ayuntamiento de Toluca, se lograria la
eficiente administracion y otorgamiento de microcréditos del Instituto Municipal del

Emprendedor de Toluca en el afio 2014.

HIPOTESIS NULA

No aplicando la planeacion estratégica en el Departamento de Financiamiento, de
la Direccién de Desarrollo Econdmico del Ayuntamiento de Toluca, no se lograria
la eficiente administracion y otorgamiento de microcréditos del Instituto Municipal

del Emprendedor de Toluca en el afio 2014.

3.2.1. Elementos de la hipotesis
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Los elementos de la hip6tesis son los siguientes:

La unidad de analisis. Son las entidades u objetos cuyos comportamientos se
intenta estudiar. Estas unidades pueden ser participantes, grupos, instituciones,
escuelas, profesores, etc.

Las variables. Son las caracteristicas cualitativas o cuantitativas de las unidades
de analisis; es decir, son el atributo, la propiedad o cualidad que logran estar
presentes o ausentes en un individuo o grupo de individuos.

Los elementos l6gicos. Son nexos que relacionan las unidades de andlisis con las
variables y a las variables entre si.

Para nuestro caso de estudio:

Aplicando la planeacién estratégica en el Departamento de Financiamiento, de la
Direccion de Desarrollo Economico del Ayuntamiento de Toluca, se lograria la
eficiente administracion y otorgamiento de microcréditos del Instituto Municipal del
Emprendedor de Toluca en el afio 2014.

UNIDAD DE ANALISIS | APLICANDO SE LOGRARIA
DEPARTAMENTO DE | INSTITUTO MUNICIPAL
ELEMENTOS LOGICOS | FINANCIAMIENTO DEL EMPRENDEDOR
TOLUQUENO
INDEPENDIENTE: DEPENDIENTE:
PLANEACION EFICIENTE
VARIABLES ESTRATEGICA ADMINISTRACION Y
OTORGAMIENTO DE
MICRO CREDITOS

3.3. Variables

En la descripcién de las variables debe haber varias independientes (factores de
exposicion, factores de confusion, etc. Las variables, tanto dependientes como
independientes, que sean categdricas iran acompafiadas de todas las categorias
de medida posible, y para las variables numéricas se especificaran las escalas y

unidades de medida utilizadas, sin dar cabida a la ambigledad.
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Para el caso de estudio las variables independientes son todos aquellos factores
externos que afectan al proceso de otorgamiento de micro créditos, como
temporadas, nivel de ventas (ingresos, $) mientras que las variables dependientes
son recaudaciéon (monto de recaudacion, $), monto de inversion, demanda de

créditos (cantidad de créditos solicitados).

Al implementar un Sistema de Planeacion Estratégica en el Instituto Municipal del
Emprendedor Toluquefio, diseflado de acuerdo a las caracteristicas de la
administracion municipal y en base a la administracion cientifica, el impacto en la
productividad sera medible y cuantificable en base a la respuesta de los recursos
humanos, elemento fundamental en toda la pirdmide organizacional de la

empresa.

3.3.1. Variables dependientes

e Variable dependiente: Valor real que se refiere al efecto, mas no a la
causa.

Variable Dependiente (Y):

Lograr la eficiente administracién y otorgamiento de microcréditos.

3.3.2. Variables independientes

e Variable independiente: Valor real dado a una hipotesis en relacion con la
causa.

Variable Independiente (X):

Planeacion Estratégica aplicada por el Instituto Municipal del Emprendedor

Toluquefio

3.4. Universo
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El universo es el total de la poblacibn econdmicamente activa del Municipio de
Toluca, y de acuerdo al INEGI es de 232,761.

Toluca poblacion econdmicamente activa: 232,761 sector primario (agricultura,
ganaderia, pesca), 5,055 sector secundario: (mineria, construccién, industria de
manufactura): 75,850 comercio: 40,542 servicios: 86,799 gobierno: 15,408 no
especificado: 9,107

Cerca del 60% de la poblacibn econémicamente activa, recibe menos de 3
salarios minimos, por lo cual resulta importante apoyar a los proyectos
productivos, para emprender nuevos proyectos y mejorar sus condiciones de nivel

de vida.

3.5. Muestra

La poblacion objetivo del presente proyecto, seran las personas beneficiadas del
programa de financiamiento denominado FONTOL, que es la poblacion que

registren bajos ingresos y que tengan su domicilio en el Municipio de Toluca.

Poblacién de estudio, sera una base de datos estadisticos de la poblacién de
referencia y seran los beneficiarios que se encuentren disfrutando financiamiento

del programa FONTOL, actualmente se cuenta con 6,071 beneficiarios.

Asi mismo para aplicar las encuestas se distribuiran entre 20 ejecutivos de

diferentes instituciones privadas y de gobierno para presentar los resultados.

3.6. Cuestionario

1. ¢/Se puede implementar la planeacién estratégica en el programa de

financiamiento?
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2. ¢Es posible lograr la eficiente administracion en el otorgamiento de créditos
a los beneficiarios del programa?

3. ¢Para que es importante establecer objetivos, metas y estrategias para su

cumplimiento?

4. ¢Cudles son las causas que originan el problema y mediante que

herramientas permitiran evitar que se vuelva a repetir?

5. ¢Se puede satisfacer la demanda de los solicitantes de financiamiento?

3.7. Tabulacién y presentacion de resultados

Pregunta 1 ¢/Se puede implementar la planeacién estratégica en el programa de

financiamiento?

pregunta 1

Hno

Al contar con el 95% de aprobacién de los encuestados se comprueba que si es factible

aplicar la planeacién estratégica en el programa de financiamiento.

91



Pregunta 2. ¢ Es posible lograr la eficiente administracion en el otorgamiento de créditos
a los beneficiarios del programa?

pregunta 2

Hno

Wi

El 90 % de los encuestados considera que aplicando la planeacion estratégica en el

programa si es posible lograr la eficiente administracion en el otorgamiento de créditos.

Pregunta 3. ¢Para que es importante establecer objetivos, metas y estrategias para su

cumplimiento?

pregunta 3

B Cumplir proyectos
B Para mejorar la atencién

M Cumplir presupuesto

92



Se puede observar que el 75% de los encuestados, seleccion6 que lo mas importante
es el cumplimiento de proyectos.

Pregunta 4 ¢Cuales son las causas que originan el problema y mediante que
herramientas permitiran evitar que se vuelva a repetir?

pregunta 4

M Falta de planeacién

B No se cuenta con
presupuesto

M Falta de interés de la
Direccion

Se observa que la gran mayoria de los encuestados seleccioné la falta de planeacion,
como la principal causa que originan los problemas, y aplicando la planeacién

estratégica se evitaria que se repita el problema.

Pregunta 5. ¢ Se puede satisfacer la demanda de los solicitantes de financiamiento?
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pregunta 5

M Si es posible

B No es posible

El resultado es contundente, aplicando la planeacién estratégica, se garantiza satisfacer
la demanda de los solicitantes de financiamiento, se garantiza el pleno conocimiento del
proceso de los involucrados en el programa y de la aplicacion de controles mensuales
gue permitira la evaluacion del desempefio de los procesos en el otorgamiento de

financiamiento a la poblacién obijetivo.

CAPITULO IV PLANEACION ESTRATEGICA PARA LOGRAR LA EFICIENTE
ADMINISTRACION Y OTORGAMIENTO DE MICROCREDITOS DEL INSTITUTO
MUNICIPAL DEL EMPRENDEDOR DE TOLUCA 2014.

4.1. Estructura organica del Instituto Municipal del Emprendedor Toluquefio

A continuacion se muestra como esta estructurada la Direccién de Desarrollo

Econdmico y el Instituto Municipal del Emprendedor Toluquefio
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IDireccion de Desarrollo Econdmicol

[

Secretaria Particular

|
|
Subdi i6n d Instituto Municipal del Subdireccion de
ubdireccion de Emprendedor Toluquefio Desarrollo Agropecuario
Promocidn Econdmica
Departamento de || Departamento de || Departamento Pecuario
=== Promocion Industrial y Fomento P var
Comercial
Departamento de
|__|Departamento de Servicio| — Innovacion y — Departamento Agricola
Municipal de Empleo Competitividad
Departamentode (] |  Departamentode || | Administracion del
=== Promocion Turisticay Financiamiento ]
Artesanal Rastro Municipal

Departamento de
Proyectos y Sistemas

Departamento de Centro
de Apoyo a PYMES

4.2. Manual de procedimientos y Organizacion del Departamento de

Financiamiento

Objetivo del programa de micro financiamiento: Mejorar el nivel de vida de la

poblacién que habita en el Municipio de Toluca, que registra bajos ingresos, con
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vocacion empresarial y sin acceso al crédito por las vias tradicionales, para la

satisfacciéon de los minimos niveles de bienestar familiar

POLITICAS APLICABLES.

e Es responsabilidad del Departamento de FONTOL, dar informes a la ciudadania
sobre los requisitos para otorgar créditos, asimismo revisar la documentacion

correspondiente.

e El Departamento de FONTOL a través de este micro crédito fomentaré la promocion
del autoempleo.

e El Departamento de FONTOL aumentara la inversion productiva y fomentara la
practica del ahorro con el propésito de que la poblacién objetivo, dependa menos de
los programas gubernamentales y mas de los mecanismos tradicionales de

mercado.

e EI Comité Técnico sera quién apruebe o desapruebe las solicitudes para otorgar los

créditos.

e El Departamento de FONTOL es responsable del cumplimiento y seguimiento de las

resoluciones o acuerdos del Comité Técnico.

El Comité Técnico es el érgano maximo de la Entidad del fondo y en él se irdn
marcando las directrices del mismo. Las facultades y funciones del Comité Técnico

seran, entre otras:

e Facultar como responsable general del Fondo al titular de la Direccion de

Desarrollo Econémico.

e Conocer los programas y presupuestos de operacion del FONTOL a propuesta
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del area operativa.

Conocer y en su caso aprobar las operaciones que requieran autorizacion

particular del Comité Técnico.

Revisar la informacion financiera y contable que le presente la Tesoreria

Municipal y recomendar las medidas correctivas que sean procedentes.

Determinar y aprobar los apoyos a otorgar con cargo al patrimonio del FONTOL,
de conformidad con las Reglas de Operacion, los cuales quedaran validados
mediante la firma del acta correspondiente por los miembros del Comité
Técnico.

Conocer la celebracion de los actos y contratos de los cuales se deriven

derechos y obligaciones para el patrimonio del Fondo.

Conocer de la Tesoreria Municipal la inversion de los fondos liquidos del
FONTOL.

Definir los criterios sobre el ejercicio de las acciones que procedan con motivo
de la defensa del patrimonio del FONTOL y la recuperacion de cartera vencida,

incluida la intervencion del area juridica para la cobranza judicial.

Determinar los casos para los que se solicitara la autorizacion del FONAES,
para su aplicacion en la contabilidad como cuentas incobrables, conforme
dictamen presentado por las areas operativa o juridica, una vez agotadas las

gestiones para su recuperacion.

Establecer los sistemas de auditoria interna que considere adecuados, asi como

designar a los auditores que deberan practicarlos.
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e Establecer los sistemas de seguimiento a la cobranza extrajudicial.

e Solicitar a la Tesoreria Municipal, previa autorizacion del Comité Técnico, la
asignacién de los recursos necesarios para la contratacion de personal,
adquisicion de mobiliario y equipo, material que se requiera para la realizacién
de los fines del FONTOL con cargo al patrimonio y con base en las propuestas

gue haga el Responsable General del FONTOL.

e Integrar subcomités o grupos de trabajo para la resolucion o formulacién de los
asuntos que el Comité considere pertinentes, como etapa previa a la

presentacion a su consideracion.

e Cualquier otro derivado de los acuerdos del Comité Técnico y de las Reglas de

Operacion.

Comité Técnico.

Integracion

El Comité Técnico estara conformado de la siguiente manera:

- La Presidencia del Comité Técnico.

- Presidente del Comité Técnico: Que sera el Presidente Municipal Constitucional de
Toluca.

- Suplente del Presidente del Comité Técnico: Que serd el Regidor que preside la
Comision Edilicia de Desarrollo Econémico, Abasto, Mercados y Rastros.

- Secretario Técnico del Comité: Que sera el Direccibn General de Desarrollo
Econdmico y Regulacién del Comercio.

- Vocalias.

- Un representante de INAES en el Estado de México.
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- Un representante de la Direccion Juridica y Consultiva Municipal.

- Un representante de la Tesoreria Municipal.

- Un representante de la Direccion General de Desarrollo Econdémico y Regulacion del

Comercio: Diferente al Secretario Técnico.

- Un representante de la Contraloria Municipal.

- Dos representantes de diferentes Camaras o Asociaciones Empresariales asentadas

en el Municipio de Toluca.

POLITICAS APLICABLES.

El Departamento de Financiamiento programara mensualmente la recuperacion de

la cartera vencida, mediante el Procedimiento Administrativo de Ejecucion.

El Departamento de Financiamiento realizara convenios individuales, valorando la

situacion de cada deudor para que salden sus documentos vencidos.

El Departamento de Financiamiento depuraray controlara los documentos vencidos,

realizando andlisis de los estados financieros.

Los créditos incobrables una vez habiendo agotado el Procedimiento Administrativo
de Ejecucion, el Departamento de Financiamiento los turnara al area juridica para

garantizar el adeudo correspondiente.

Si se recuperan los adeudos registrados en cartera vencida, se sometera a
consideracion del Comité Técnico, si los deudores pueden acceder a otras etapas

de los créditos.

Para acceder a un crédito a partir del segundo ciclo bajo la modalidad individual, se

solicitan los siguientes documentos a criterio del Comité Técnico del FONTOL.:
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1. Licencia de Funcionamiento Municipal (copia simple, presentar original para

cotejar)

2. Alta en Hacienda (copia simple, presentar original para cotejar)

Monto y plazos de los micro financiamientos:

Bajo el principio de gradualidad, los créditos aumentan en monto siempre y cuando los

beneficiarios cumplan puntualmente con sus pagos.

Los pagos de los beneficiarios seran semanales y en ningln caso se concedera

periodo de gracia de capital o intereses.

No podran otorgarse mas de una vez los apoyos directos correspondientes a un

determinado ciclo de financiamiento a un mismo Grupo Solidario o Beneficiario

Individual.

El esquema de gradualidad considerado para otorgar los apoyos directos a la poblaciéon

objetivo es el siguiente:

. . Plazo maximo
Ciclo de Monto maximo por .
e
financiamiento Beneficiario Individual »
recuperacion
Primero $ 3,000.00 4 meses
Segundo $ 5,000.00 6 meses
Tercero $ 7,000.00 8 meses
Especial $5,000.00 a $20,000.00 12 meses

Nota: Este esquema podra ser evaluado y ajustado periédicamente por

Técnico

el Comité
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Los micro financiamientos serdn otorgados a titulo individual, alin cuando el
beneficiario forme parte de los Grupos Solidarios. EI Grupo Solidario, por su parte

deberé& fungir como obligado solidario del beneficiario.

La tasa de interés serd del 2% para las personas que formen parte de los Grupos
Solidarios, y del 2.5%, para Beneficiario que no sea integrante de uno de estos grupos.

Para ser susceptibles de nuevos financiamientos del FONTOL, los beneficiarios
Individuales deberan haber cubierto el 100% de su adeudo anterior en los tiempos y las

condiciones establecidas.

Organizacion del Departamento de Financiamiento:

DEPARTAMENTO DE
FINANCIAMIENTO

AREA
SECRETARIAL

ANALISTA DE LOS PROMOTOR/ ASISTENTE PROMOTOR/
PROGRAMAS SUPERVISOR ADMINISTRATIVO SUPERVISOR

4.3. Proceso de planeacién estratégica del Instituto Municipal del Emprendedor

Toluquefo
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Para realizar el proyecto en el Instituto Municipal del Emprendedor Toluqueio, se
realizé el siguiente proceso en los tres Departamentos como se describe a

continuacion:

e Establecimiento de la misién y vision

e Se definieron los objetivos de la organizacion

e Se elaboro el analisis de la situacion actual (FODA).

e Se definieron las estrategias del programa de financiamiento para eficientar el
proceso en el otorgamiento de créditos.

e Se establecieron controles para dar puntual seguimiento al proceso

e Se realizd y definio un mecanismo de control para medir los resultados

constantemente.

4.3.1. Metodologia de la planeacion estratégica del Departamento de

Financiamiento

Establecimiento de la Mision del Departamento de Financiamiento:

Mision.
Constituirse en una institucion que otorga o facilita el acceso al financiamiento

mediante esquemas de micro finanzas a la poblacion objetivo.

Vision.

Garantizar el acceso permanente al micro financiamiento para desarrollar las
vocaciones empresariales, mediante el apoyo a proyectos productivos, que permitan
mejorar continuamente la condicién de vida de la poblacién de bajos ingresos, con

vocacion empresarial y sin acceso al crédito tradicional.

Objetivos Generales.
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« Mejorar el nivel de vida de la Poblacion Objetivo

« Promocion de la creacion de autoempleo, a través de micro financiamiento

accesible.

« Aumentar la inversion productiva y fomentar la practica del ahorro con el
propésito de que la poblacion objetivo dependa menos de los programas

gubernamentales y mas de los mecanismos tradicionales de mercado.

Objetivos Especificos:

. Establecer un mecanismo permanente para el otorgamiento de micro
financiamiento a favor de la Poblacién Objetivo, abriendo el acceso al crédito
y al ahorro, para proyectos productivos nuevos o la consolidacion de

proyectos en marcha, con la finalidad de fomentar la inversion productiva;

. Proporcionar micro financiamientos accesibles y oportunos a la Poblacion
Objetivo en proyectos de inversion productiva, generadores de autoempleo e

ingresos, que sean rentables y recuperables a corto plazo, y

. Proporcionar a la Poblacion Objetivo, en caso de que lo requiera, asistencia
técnica y capacitacion, que les permitan atender de manera eficaz y eficiente

las necesidades empresariales basicas.

4.3.1.1. Diagnostico de los programas del Departamento de Financiamiento

Para poder realizar el diagnéstico del Departamento de Financiamiento y en especifico
el proceso de otorgamiento de financiamiento, es necesario analizar los recursos
humanos, técnicos y financieros con los que se cuenta, para ello se solicitd a cada uno

de los integrantes del proceso las acciones que desarrollo cotidianamente,
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observandose lo siguiente:

Se realizan las actividades de manera mecénica, sin el involucramiento de todos en el
proceso, ademas el total del personal no cuenta con el pleno conocimiento de la
mecanica de operacion desde su inicio hasta la entrega del crédito, cada uno se
especializa Unicamente por su responsabilidad en especifico y esto detiene el proceso

en caso de la falta de algun elemento o recurso.

Falta capacitacion para un mejor desempefio en la atencién a los solicitantes del
programa, se observd que no se tiene contemplado un programa de adiestramiento

para mejorar la atencion a la ciudadania.
El total del personal no conoce las técnicas basicas de manejo de sistemas de
computo, que permita reducir las cargas de trabajo del personal encargado de la

generacion de reportes y control de cifras y estadisticas.

Falta involucramiento del personal directivo para proporcionar los recursos materiales,

humanos y financieros para detonar los programas de financiamiento.

Falta de instalaciones adecuadas que permitan brindar un mejor servicio a los

solicitantes de financiamiento del Municipio de Toluca.

Falta de reconocimiento e incentivos al personal involucrado en el proceso de

otorgamiento de financiamiento.

4.3.1.2. Andlisis Interno del Departamento de Financiamiento Fortalezas y
Debilidades

FORTALEZAS

Principales beneficios:

104



El tramite para solicitar el financiamiento es totalmente gratuito

Los requisitos son minimos y de facil acceso

El programa esté abierto durante todo el afio.

El financiamiento abarca proyectos productivos de los sectores industrial,
agropecuario y comercial.

La cobertura del programa en el municipio de Toluca, incluye zonas rurales y
urbanas.

Se otorgan capacitaciones en vinculacién con los Departamentos del Instituto
Municipal del Emprendedor Toluqueiio.

Se implantara el programa “FOMET”, (Fondo Municipal del Emprendedor
Toluquefio); el cual cuenta con un fondo de $500,000.00, con lo cual se
otorgaran microcréditos a Jovenes Emprendedores de Toluca, de zonas
marginadas, dicho programa pretende complementar necesidades de los
jovenes emprendedores del Municipio de Toluca.

Apoyo para jévenes emprendedores con proyectos productivos.

El autoempleo estudiantil, egresados de escuelas de artes y oficios para
impulsar la creacion de micro empresas.

La tasa de interés que tiene el programa es muy baja.

Aportaciones de tipo cualitativo y cuantitativo:

Cualitativo:

Mejorar nivel de vida (econémico, social, cultural, educacion, técnico, salud,
etc.)

Beneficiar el desarrollo de la educacion y formacion financiera de los jovenes
de Toluca.

Desarrollo de proyectos productivos.

Cuantitativo:

Incrementa ventas
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e Aumentar el ingreso econémico

¢ Incremento en difusién de programa

e Incrementar la apertura de los créditos en todo el municipio

e Disminucion de cartera vencida

e Mayor cobertura en zonas marginadas

e Creacion del FOMET, (Fondo Municipal para Emprendedores de Toluca),
con un fondo total de $500,000.00.

e El departamento de Financiamiento (FONTOL), obtuvo el primer lugar a
nivel nacional, “PREMIO AL GOBIERNO Y GESTION LOCAL,” otorgado por
el CIDE Y grupo WALMART de México.

e Se registro un total de (3360) créditos otorgados en la administracion 2009-
2012, lo cual sumé un monto de $ 14,244, 000.00.

DEBILIDADES

e Falta de reactivacion de fondo del FOMET de $500,000.00.

e Retraso del otorgamiento de microcréditos, por falta de patrimonio.

e Escases de insumos, mobiliario, recursos humanos, financieros, mobiliario,
equipo de computo y fotocopiado.

e Falta de mantenimiento preventivo y correctivo de los vehiculos del
programa.

e No existe compatibilidad en el sistema contable de Tesoreria del Municipio
(software) que permita el buen control del manejo de la cuenta.

e Los Estados Financieros de Resultados y Balanza General tienen un rezago
de dos a tres meses, lo que no permite contar con datos puntuales de la
cuenta.

e Falta de seguimiento y fomento en las cadenas productivas.

e Ausencia de convenios entre el programa FONTOL y Empresas de Toluca.

e Falta de un Catalogo Comercial e Industrial de Toluca.

e Vulnerabilidad en el contrato.
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e Metas que no alcanzaron el éxito deseado

e Las metas no se cumplen por diversos factores, como puede ser: el proceso
electoral retraso de fechas de entrega de recursos, por falta de acuerdos en
las agendas entre autoridades, falta de pagos puntuales de los beneficiarios
del programa, entre otros.

e Retraso en la autorizacion del incremento al patrimonio de FONTOL.

e Falta de insumos.- Papeleria, consumibles, combustible, mobiliario,
restructuracion del area de trabajo.

e Falta de capacitacion al personal operativo.

4.3.2. Analisis Externo del programa de financiamiento, Oportunidades vy

Amenazas

OPORTUNIDADES

e Areas del Ayuntamiento para complementar FONTOL.

e Secretaria del H. Ayuntamiento: esta area apoya a FONTOL, en la
expedicion de constancias domiciliarias a los integrantes de los grupos
solidarios, (anteriormente de forma gratuita).

e Tesoreria Municipal: con la expedicion de los cheques.

e EI Ayuntamiento de Toluca tiene la posibilidad de apoyar al programa
FONTOL con el incremento al patrimonio.

e Incremento al patrimonio del fondo por parte del Gobierno Federal.

e Programas de apoyo a FONTOL, como capacitaciones, talleres de formacion
financiera, entre otros.

e Convenio con el Gobierno Estatal, para fortalecer el programa.

e Convenio con FESE (Fundacion de Educacion Superior Empresa).

e Generar apoyo a los proyectos productivos desde el INADEM (Instituto
Nacional del Emprendedor), BANRURAL, CEBETIS, entre otras instituciones

educativas.
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e Difusion del programa, en todas las comunidades y sectores del municipio.

e Aumento de patrimonio de FONTOL.

e Implementacion del programa FOMET (Fondo Municipal para
Emprendedores de Toluca)

AMENAZAS

Factores que limitan el FONTOL

4.3.3.

e Pobreza extrema

e Falta de empleo de medio tiempo para estudiantes

e Elevacion excesiva de los precios de los pequefios empresarios.

e Aumento de solicitudes de crédito y falta de patrimonio.

e Incremento en el establecimiento de financieras privadas.

e Una mejor y mas amplia linea de crédito en las financieras privadas.

e Elincremento en los precios e inflacion.

e Recesion en la economia de México.

e Aumento en la instalaciéon de super mercados y centros comerciales que
invaden el mercado local y que absorben los clientes potenciales de los
microempresarios.

e Decremento del poder adquisitivo de los consumidores.

e Aumento de importaciones en productos que impiden o bloquean la venta del
producto local de los microempresarios.

e Falta de promocion del producto local para incrementar su oferta que
generara un aumento en sus ventas.

e Limitada representatividad de algunos organismos empresariales.

e Falta de competencia empresarial, que limita a los empresarios.

Establecimiento de metas y objetivos
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Metas:

a) Se consideré en el plan anual otorgar financiamiento en cada una de las

comunidades rurales del Municipio de Toluca.

b) Realizar la supervisién constante de los proyectos productivos apoyados con el
financiamiento del programa FONTOL.

c) Verificar los empleos generados con el apoyo del financiamiento.

d) Realizar exposiciones de los proyectos impulsados por el programa, con el objetivo

de que los empresarios incrementen su volumen de ventas.

e) Superar el numero de créditos otorgados durante el afio 2013 y darle seguimiento

constante a los créditos apoyados en afios anteriores.

f) Aplicar la planeacion estratégica en cada una de las acciones a realizar en el

departamento de Financiamiento.

OBJETIVO GENERAL: Otorgar micro financiamiento constante a personas de escasos
recursos a través de grupos solidarios que cuenten con proyectos productivos, con los
programas del FONTOL, brindando capacitacion micro financiera. Especificos:
Aumentar la inversion productiva de las microempresas, difundiendo el programa de
financiamiento, fomentado la cultura del crédito con capacitacion y talleres
especializados. Generar el autoempleo estudiantil, derivado del otorgamiento de
microcréditos a los beneficiarios del FONTOL. Incrementar la cobertura del
financiamiento en todo el Municipio de Toluca, con la ampliacion del patrimonio del
Fondo. Generar cultura y educacién en los jovenes de las zonas marginadas de
Toluca, a través de Créditos que les permita impulsar sus proyectos productivos y
mejorar su calidad de vida. Impulsar la Equidad de género con el otorgamiento de

créditos tanto a hombres como a mujeres jovenes de Toluca. Apoyar proyectos de
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microempresas Yy negocios productivos de jovenes, egresados que buscan auto

emplearse a través de buscar programas de financiamiento en las distintas

convocatorias de gobierno Federal y Estatal.

4.3.4.

Definicion de estrategias

Estrategias

4.3.5.

Visitar las diferentes comunidades y brindar platicas de difusién, informacion
impresa y asesorias, apoyados del sistema de mapeo del Municipio, llegando
directamente a la poblacion objetivo.

Con talleres informativos y practicos impartidos por el personal del departamento
de Financiamiento, se fomentara la cultura del microcrédito en el Municipio de
Toluca.

Otorgando un mayor numero de créditos el nivel de produccion y desarrollo de
las microempresas aumenta lo que promueve la generacion de empleos.
Incrementar el patrimonio del FONTOL.

Incrementar la cobertura del financiamiento en todo el Municipio de Toluca, con
la ampliacion del patrimonio del Fondo.

Implantar y eficientar el FOMET.

Otorgar Créditos del FOMET, a jovenes emprendedores de las zonas
marginadas de Toluca.

Incrementar el nimero de grupos solidarios.

Formar Grupos solidarios de jovenes emprendedores de escasos recursos con
proyectos productivos.

Establecer el proceso de planeacion estratégica integral, que permita controlar
los lineamientos y la mejora continua; asi como la retroalimentacién constante

buscando la calidad en el sistema.

Establecimiento de tacticas
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Coordinacion entre las diferentes unidades administrativas del H. Ayuntamiento de
Toluca y el Instituto Municipal del Emprendedor Toluquefio, con la finalidad de proveer
de candidatos para fomentar el programa de financiamiento.

Acudir directamente a la poblacion de mayor vulnerabilidad utilizando herramientas
como el INEGI, mapeo para localizar las zonas de méas alta marginacion asé como la

poblacion de pobreza extrema.

Programar reuniones con lideres de sectores productivos, asi como representantes de

los diferentes consejos de participacion ciudadana, para la difusion del programa.

Coordinacion constante con la Secretaria de Economia, para proveer de cursos y
talleres de administracion y formacion de competencias empresariales a los solicitantes
de financiamiento; con el objetivo de que tengan mayores herramientas para competir

en el mercado y poder consolidar sus proyectos productivos.

Vinculacion con las escuelas de artes y oficios del Municipio de Toluca, para que una
vez que los egresados puedan emprender sus negocios, otorgandoles capacitacion

administrativa y financiamiento.

Realizar el encadenamiento productivo entre los beneficiarios del programa, realizando

un padron o catalogo de oferta econémica.

Realizar expos o ferias de los beneficiarios del programa, con el fin de promocionar sus

actividades productivas y ampliar su mercado.

Realizar un censo para seleccionar a los casos de mayor crecimiento econémico y
vincularlos a los diferentes programas de financiamiento que ofrece el gobierno Estatal
y Federal a través de las diferentes instituciones de apoyos a la micro, pequefia y

mediana empresa, ampliando sus expectativas y su mercado.
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Establecimiento del mapeo del proceso de otorgamiento de créditos del programa
FONTOL.

4.3.6. Establecimiento de procedimientos y programas, para lograr la eficiente

administracion y otorgamiento de micro créditos

Una vez que se realizé el analisis de la situacién actual del programa de
financiamiento, se plantea el siguiente mapa del proceso que permitird realizar las
actividades en orden, cuidando el cumplimiento de los requisitos e implementando los

formatos 'y  controles para  su  operacion. Mapeo  del Proceso:

TESORERIA
MUNICIPAL

DEPARTAMENTO DE P P
FINANCIAMIENTO SOLICITANTES / BENEFICIARICSSUBCOMITE TECNICO COMITE TECNICO

DEPARTAMENTO DE INICIO
FINANCIAMIEN TO

1.REALIZA LA DIFUSION  DEL ( 2.ACUDEN ALDEPARTAMENTO DE
"PROGRAW DE OTORGAMIENTO DE FINANCIAMIENTO PARA RECIBIR ASESORIA
MICROCREDITOS", MEDIANTE LA ACERCA DEL FUNCIONAMIENTO  DEL
ASESORIA A GRUPOS Y A PERSONAS "PROGRAMA" Y SOLICITAN LOS REQUISITOS
INTERESADAS. _ A CUMPLIR.

WJ

4.VER IFICA LA DOCUMENTACION, ANA LIZA ( 3.PRESENTAN PARAREVISION, AL

LA SOLICITUD Y REGISTRA EN LA AGENDA DEPARTAMENTO  DE FINANCIAMIEN TO,
DEPARTAMENTO DE LA FECHA Y LA HORA EN QUE SE LA DOCUMENTACION REQUERIDA DEL
FINANCIAMIEN TO FOR MALIZARA LA INTEGRACION DEL CUMPLIMIENTO  DE LOS REQUISITOS

GRUP O SOLIDARIO _ ESTABLECIDOS EN EL "PROGRAMA".

5.ELPROMOTOR DEL "PROGRAMA" ACUDE AL
DOMICILIO DELOS SOLICITANTES, ELAB ORA LOS
ESTUDIOS SOCIOECONOMIC OS, LA SOLICITUD DE
CREDITO Y EL ACTA CONSTITUTIVA Dﬂ GRUP O
SOLIDARIO Y TOMA LAS FOTOGRAFIAS DE LOS
PROYECTOS PRODUCTIVOS.

£
g
]
3
2
]
(=}
3
8

DEPARTAMENTO DE
FINANCIAMIEN TO
SE IMPARTE LA CAPACITACION PARA LA

ADMINISTRACION DEL MICRO CREDITO, AL
GRUPO SOLIDARIO.

LOS PAR TICIPA NTES REGISTRAN SUS DATOS Y SU
FIRMA EN EL FORMATO CORRESPONDIENTE
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DEPARTAMENTO DE FINANCIAMIENTO

I DEPARTAMENTO DE FINANCIAMIENTO I

TESORERIA
MUNICIPAL

SUBCOMITE TECNICO

POR ESCRITO, INVITANDOLO!
ALEVENTO DE ENTREGA DE
LOS MICRO CREDITOS.

"ﬂt. SOLICITA MEDIANTE OFICIO A LR

TESORERIA MUNICIPAL, LA
ELABORACION DE LOS CHEQUES DE
LOS BENEFICIARIOS DEL
MICROCREDITO.

SOLICITA A LA OFICINA DE LA

B PRESIDENCIA LA FECHA DE ENTREGA

DEL CREDITO.

ELABORA EL CALENDARIO DE PAGOS
Y LOS PAGARES DEL CREDITO
FIRMANDO LOS INTEGRANTES DEL

\ GRUPO COMO DEUDORES /

TESORERIA MUNICIPAL

DEPARTAMENTO DE
FINANCIAMIENTO

SOLIDARIOS.

SOLICITANTES /
BENEFICIARIOS

SOLICITANTES /
BENEFICIARIOS

DEPARTAMENTO DE

FINANCIAMIENTO

0DIND3L ILINOD

I OLN3INVIONVYNI4 30 OLNINVLIYVYd3a I

18. ENVIA LAS POLIZAS FIRMADAS A LA
TESORERIA MUNICIPAL PARA SU REGISTRO,
SOPORTE Y COMPROBACION.

I DEPARTAMENTO DE FINANCIAMIENTO

TESORERIA MUNICIPAL
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ACTIVOS TIPO Cargo Educacién Habilidades
Jefe del Departamento Licenciatura Comunicacién y
Vehiculos Equipo liderazgo
Hardware Equipo Analista del programa Licenciatura Capacidad de
Software e 0 (2 personas) innovacion y analisis
patrimonio del FONTOL Recursos financieros Administrador de la cuenta Licenciatura Comu.nlca.cylon y
organizacion
Personal operativo: Jefe del Humano . .
" Promotores (2 personas) Carrera comercial Poder de accién y
Departamento, Analista del Programa, d I
Administrador de la Cuenta, promotores esarrofio
y secretaria Secretaria Carrera comercial Comunicacion y

\ responsabilidad.
b SALIDAS g
SOLICITUD

ENTRAEGA DE CHEQUES
DE

ENTRADAS

SOLICITUDES RECIBIDAS

Base de Datos . Primera Etapa

Interés generados de la cuenta CREDITO Segunda Etapa

Reglas de Operacion Tercera Etapa

Bando Municipal Reportes

Acuerdo entre el H. Ayuntamiento de Toluca POA Departamento de

- FODA proyectos y
Manual de Procedimientos .
PPM sistemas

INDICADORES

METODOS

METODOS Programa Operativo Anual
Reglas De Operacién Agenda desde lo local
Bando Municipal Presupuesto por Programa Municipal
Acuerdo entre el H. Ayuntamiento de Toluca y Estado Financieros
FONAES
PAEEARM=(TEEA/NACAEE)
Manual de Procedimientos TEEA= Total de empresas y emprendedores atendidos en el periodo:

2011=y 2012=

NACAEE= Numero de acciones para la atencién a empresas y emprendedores realizadas por el municipio
en el periodo:

2011= y2012=

4.3.7. Seguimiento y evaluacion

Se aplicaran estrategias para dar el puntual seguimiento al programa de otorgamiento
de créditos en el Municipio de Toluca, se disefiaron varios formatos para dar
seguimiento y medir el desempefio del proceso, con la finalidad de tener un contacto
constante con los beneficiarios del programa que permita al area de Financiamiento
conocer puntualmente los alcances y oportunidades de mejora continua. Por ejemplo
se van a aplicar mensualmente encuestas para medir el impacto en diferentes
indicadores como son: situacion econdmica, niveles de vivienda, educacion,
alimentacion, vivienda, salud, entre otros, para determinar el grado de avance real de

los proyectos productivos beneficiados.
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Lo anterior permitira un control constante que indique la situacion actual y que se
pueda corregir inmediatamente cualquier desviacion;, asi mismo se aplicara
capacitacion constante a todo el personal involucrado en el proceso, para contar con el

principal recurso para mantener la eficacia del programa en estudio.

Aunado a lo anterior, se aplicard continuamente la supervision de los proyectos
productivos, tomando evidencia como copia de facturas de compras de equipamiento,
infraestructura productiva, compra de herramientas, entre otros, se tomaran fotografias
para realizar el comparativo entre el inicio del financiamiento y el estado actual y se

aplicaran cuestionarios para la presentacion de reportes y gréficos.

Estadisticas del programa FONTOL:

Total de créditos hasta el .
Concepto Total de importe
ano 2012
Créditos de primera etapa 1,783 $ 5'349,000.00
Créditos de segunda etapa 1,072 $ 5'360,000.00
Créditos de tercera etapa 505 $ 3'535,000.00
Total de microcréditos 3,360 $ 14°244,000.00

Datos sobresalientes desde que se aplico la planeacién estratégica:

Se logré beneficiar cerca de 1,500 proyectos productivos en el afio 2013, con una
inversion que rebaso los $6°000,000.00 de pesos, mas del 30% de los créditos
otorgados en el periodo de 2006 a 2009 (se otorgaron 1,152 créditos por un monto de
$4'970,000.00).
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Los intereses generados de estos préstamos suman la cantidad de $969,824.00 pesos,

equivalente al 60.14% del total del patrimonio.

La zona con mayor demanda de créditos ha sido en las comunidades rurales,

concentrandose en las delegaciones del norte del Municipio.

El FONTOL, se ha caracterizado por apoyar proyectos productivos liderados por
mujeres emprendedoras, esto se ve reflejado en el 75.15% de los créditos otorgados
en el periodo comprendido entre el afio 2010 a 2013 han sido para mujeres.

El resultado anterior, no excluye al género masculino de ser beneficiario de dichos
creéditos, simplemente este resultado es parte de la necesidad que tienen las
estudiantes, amas de casa, madres solteras, mujeres de la tercera edad, por salir

adelante y generar un ingreso extra para sus familias.

Concepto Porcentaje
Mujeres Beneficiadas 75.15
Hombres Beneficiados 24.85
Total 100%

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Durante la investigacion del presente proyecto se observd que aplicando la planeacion
estratégica durante el afio 2013 en el Departamento de Financiamiento alcanzoé los

siguientes logros:

1.- El proceso de otorgamiento de créditos se ha mejorado, asi como en la operacion y
aplicacion del capital financiero, lo que ha permitido incrementar el nimero de

beneficiarios del programa y por consiguiente el patrimonio.

116



2.- Una de las ventajas del area de financiamiento, es que cuenta con los recursos
humanos, técnicos necesarios para la administracion del fondo, asi mismo el personal
se siente identificado con el programa, es consciente de su participacion en la
consecucion de las metas y objetivos, y recibe capacitacion para la mejora del proceso.
El recurso humano es el mas importante, dando un valor agregado en cada actividad

del proceso para el cumplimiento de resultados.

3.- El programa ha realizado cambios en el proceso que han permitido la simplificacién
administrativa, se han implementado controles alternos que permiten conocer el estado
actual de la cuenta de bancos, que a su vez contribuye a prever y planear
inmediatamente nuevas entregas de recursos; disminuyendo los tiempos de espera de

los beneficiarios del programa entre cada una de las etapas de financiamiento.

Realizando un comparativo, para tener un panorama general del funcionamiento del
programa, durante la administracion municipal del afio 2006 al afio 2009 el FONTOL
otorg6 919 créditos, con una inversion de $4°192,0000.00 y durante el afio 2013 con la
aplicacion de la planeacion estratégica se otorgaron 1370, con una inversion que
rebasa los $6,200,000.00

4.- Un cambio representativo del programa FONTOL, se dio en el procedimiento del
pago del crédito, anteriormente se solicitaba el pago del crédito de los beneficiarios del
programa de manera individual, expidiendo un recibo por cada uno de los beneficiarios
de los grupos solidarios, cada semana tenian que acudir al area de Contabilidad para
solicitar la orden de pago y trasladarse a las cajas recaudadoras; para el presente afio
se solicitd el pago de todos los integrantes del grupo en un solo recibo y la orden de
pago se proporciona en el Departamento de Financiamiento, esto ademas de simplificar
el trabajo y ahorrar papeleria, permite que los beneficiarios del programa no se retrasen
en sus pagos; en virtud de que se solicita el pago total del grupo; aunado a esto se
tiene un constante contacto con los beneficiarios del programa debido a que se

presentan cada semana en el area de Financiamiento, permitiendo ademas conocer de
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manera puntual el estado actual de la situacion de pagos de los grupos. Lo anterior

permite mejorar la dindmica de entrega de recursos y la disminucion de cartera vencida.

5.- Otro cambio sustancial que se observé después de aplicar la planeacion estratégica,
fue el integrar a las diferentes unidades administrativas del Instituto Municipal del
Emprendedor Toluquefio, con ello los beneficiarios del programa FONTOL ademas del
financiamiento cuentan con mayores herramientas para consolidar sus actividades
productivas, como por ejemplo proporcionarles diferentes niveles de capacitacion
financiera, participacion en ferias y expos que les permite promocionar sus productos,
también se pueden gestionar diferentes programas que le permitan mayor certeza
juridica como por ejemplo, la constitucion de sociedades, obtencion de licencias de
funcionamiento, permisos, obtencion del logotipo hecho en México, registro de marca,

entre otros beneficios para la micro empresa.

Anteriormente el Instituto Municipal del Emprendedor Toluguefio se encontraba
desintegrado, las areas se encontraban en diferentes instalaciones, complicando la
interrelacion entre dependencias, aunado a ello no se tenia una autonomia de la
Direccion de Desarrollo Econémico, actualmente se ha logrado tener atribuciones en el
Codigo Reglamentario del Municipio de Toluca; ademas de ser un &rgano

desconcentrado, esto permite una mejor planeacion de objetivos y toma de decisiones.

6.- El proceso de otorgamiento de créditos del FONTOL, se implanto el Sistema de
Gestion de Calidad bajo la norma ISO 9001:2008 en el afio 2014, que le permitid
mejorar al Instituto Municipal del Emprendedor Toluquefio y a los programas del
Departamento de Financiamiento como de alto impacto para la administracion

municipal, gracias a la aplicacion de la planeacién estratégica en 2013.

7.- El Departamento de Financiamiento ha brindado asesorias a otros municipios del
Estado de México, como por ejemplo a Metepec y Chalco, dando a conocer la
administraciéon del fondo, su reglamento, la mecanica operativa y aspectos financieros,

con la finalidad de implantar programas similares en sus localidades; el programa de
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financiamiento “FONTOL”, participé en el premio CIDE, organizado por el Centro de
Investigaciones y Docencia Econdmicas, en la categoria de Gobierno y Gestién Local,

en mejores practicas municipales, siendo galardonado con el primer lugar nacional.

Se recomienda realizar un programa de capacitacién constante del personal, en temas
relacionados con la planeacion, administracion, atencién al publico, manejo de
tecnologias de informacién, con la finalidad de desarrollar nuevas habilidades y

formacion financiera para el cumplimiento de proyectos.

Por dltimo, para mantener los resultados una vez que se implantd el proceso de
planeacién estratégica, se tienen que realizar diversos controles, para medir los
resultados periddicamente, con el objetivo de retroalimentar constantemente el
programa, aplicar medidas correctivas o preventivas para lograr el maximo
aprovechamiento de los recursos, que daran como resultado una mejor atencion y

eficiencia en el programa de otorgamiento de micro créditos.
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