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.- PR O L O G O

El presente estudio constituye la parte escrita del exdmen -
de grado, que aprovecha, la experiencia prdctica por el ejer
cicio de la Contaduria Pdblica, en diferentes empresas.

Este trabajo ha sido claborado con una doble intencién acadé¢

mica, de un lado cubrir uno de los requisitos para obtencr -

el Titulo de Maestro en Administracién que otorga la Divisién
de Estudios de posgrado de la Facultad de Contadurfa y Admi=--
nistracién en la U.N.A.M. y por otro lado, cooperar a comuni-
car experiencias succdidas en nuestro entorno, para que apor-
tando los profesionales de las diferentes disciplinas aplica-
bles un esfucrzo en grupos de trabajo interdiciplinarios, se

coadyuve a la bisqueda de las soluciones, a problemas que ~ -
aqucjan las organizaciones empresariales de nuestro pafs.

Para salvar el escollo que existe entre la aplicacién précti-
ca y el conjunto de conocimientos tedricos de diversos libros
y articulos, se usan herramientas téenicas de la Administra--
cién actualizando los empleados a la fecha.

Algunas de las cifras y/o identidades se modificaron en forma
intencional con el objeto de no publicar informacién cuyo uso
cause perjuicio, también se usan datos y procedimientos de --
difercentes compaiifas, no obstante, no pensamos que de ninguna
mancra ello vaya en deterioro del trabajo.

Se ha intentado presentar en la forma més objetiva posible no
tanto la realidad de una empresa en particular sino mds bien
el proceso ldgico del uso de técnicas y procedimientos para -
disponer de informacién confiable en la toma de decisiones de
una situacién plantcada, aportando mayorcs e¢lementos al juicio
e intuicién de la alta dircccién, en los momentos criticos --
que se orienta el movimiento de la empresa hacia un curso - -
futuro.



S 2. INTRODUCCION

Nuestra época se caracteriza por cambios drdsticaos en los sis
temas monetarios internacionales, inflaci6n acelerada, desa--
justes cconémicos y sociales.

México integrante de la comunidad internacional es afectado -
por las condiciones que prevalecen internacionalmente, no ha-
biende lograde su realizacién pese a los recursos de que dispo
nemos . Enfrentamos momentos eriticos para el desarrollo econé-
mico, politico y social.

No son nuevos los esfucrzos del gobierno por integrar el sis-
tema nacional de plancacién requiriéndose en la situacién ac-
tual de! conocimiento y la experiencia tanto para: las enti--
dades empresariales, plllicas e internacionalcs. Por esta ra-
zén, en la investigacién tratamos los-sistemas de planecacién
nacional y emprecsarial cl uso de la metodologia més préctica
dependec de la situacién particular.

En la organizacién la administracidén usa diversas ciencias ~--
y técnicas para la toma de decisiones sistemiticas y raciona-
les. Por el uso del Diagnéstico y Pronéstico Financiero, los

gerentes pueden evaluar y actuar oportunamernte para obtener -
mejores resultados en forma prdctica empleando modelos para -
resolver los problemas que se presentan.

E! esfuerzo por lograr ura administrecién profesional de los
organismos a los que pertenecemos es determinado por la cultu
ra de sus integrantes, nucstro desco como egresados de insti-
tuciones de educacién supcrior es coadyuvar actualizando cono
cimientos y técnicas, para cumplir con la funcién social de -
que somos responsables, antc nuestra sociedad.



3.~ LA ORGANIZACION.

fniciamos esta investigacién con fa organizacién que es la Uni
dad, social creada para alcanzar objetivos especificos; integra
da por tres tipos de recursos: materiales, técnicos y humanos.
Resaltamos la importancia de las personas, sin las que ninguna
organizacién existiria.

La forma en que surgen las organizaciones vy la relacién de éstas
con el progreso del hombre se encuentran en nuestro instinto =~
gregario y la necesidad de divisidn del trabajo Peter M. Blau

y W. R. Scott exponen al! respecto que:

“Atin cuando los hombres que viven reunidos no hayan planeado -
ni establecido una organizacién formal, entre, ellos mismos -~
llega a desarrollarse una organizacién social; es decir, que -
sus formas de actuar, de jensar y en especial de interactuar -
entre si llegan a asumir reglamentaciones distintivas”(®)

Las organizaciones por las funciones que desarrollan las clasi
fican, Katz y Kahn @) en cuatro tipos ‘“que se presentan mex
clados cuando se ejecutan las actividades y que son:

1. Productivas (6 econémicas); fabrican bienes o servi
cios. Llenan las necesidades y ofrecen las bécompeg
sas e incentivos que obligan a las personas a condy
cirse de modo que se conserve el orden social.

2.~ De Mantenimiento; Dedicadas a la interaccién social
de las personas, ejemplo son las escuelas, lglesias
y otros organismos de asistencia y sociales como: -
Hospitales, Clubs y los medios de comunicacién, etc.

3.- De adaptacién; a cargo de estructuras sociales que
crean conocimientos, formulan y prueban teorfas y -
aplican informacién a los problemas existentes (ins
titutos de investigacién, universidades, asl como -
fas que se dedican al fomento de las artes y de és-
te modo crean nuevos conceptos de la experiencia).

4.- Politicas; mantiencn la estructura social. Donde el
el Estado como principal estructura de autoridad: -
moviliza a lo socicdad, proporcionando el marco le-



gal necesario para determinar los derechos y las obliga-
ciones, protegiendo a los individuos y a otras enttdades
legales unos de otros.

Nuestra sociedad contemporanea puede |lamarse sociedad organiza
da, ya que se caracteriza por el reiterado organizar y un gran

nimero de formaciones sociales complejas concientes de sus - -
fines y racionalmente construidas ”

En la sociedad industrial las organizaciones son un medio de -
ordenacién necesario para obtener la cooperacién de numerosas
personas en forma continua y lograr metas en forma econdmica.

Toda organizacién productiva puede considerarse como un siste-
ma abierto, formado por elementos que interact(an y tienen in-
fluencias dindimicas y reciprocas determinando un estado, que -
sufre un cambio cuando se modifica uno de los elementos.

Por Ejemplo: un mayor conocimiento administrativo de los inte-
grantes de una organizacidén puede provocar una mejora en los -
procedimientos de produccidén con la correspondiente elevacién
de la productividad y/o reduccién de costos, que repercutird -
en el mercado y por consecuencia en el nive! econémico.



3.1 ESTRUCTURA ORGAN|ZACIONAL TECNICA Y HUMANA

ESTRUCTURA ORGANITZAC |ONAL.

El acelerado proceso de desarrollo industrial de México segui-
do a partir de 1940, se basé en la substitucién de importacio-
nes de bienes de consumo, asi como en la realizacién obras de
infraestructura: red de carreteras, comunicaciones aéreas, red
telefénica medios masivos de comunicacién, etc.

También el desarrollo industrial propicibé que las empresas se
multiplicaran.

Al respecto GuillermoGrinberg y Héctor Tapia seflalan:(@)

En México las empresas crecen influida tanto por consideracio-
nes generales como de fndole administrativa o econémica y por
factores locales (las grandes distancias, los desarrollos re-
gionales las obras de infraestructura, los mejores localizacio
nes para la obtencién de materias primas y mano de obra ). Me-
diante la creacién o compra de nuevas entidades productivas --
seglin dos tendencias bdsicas. (Anexo 3-A )

1.~ Como conglomerado.~ crecer mediante la produccién de
nuevos bienes y servicios dirigidos a mercados distin
tos, siendo por ende, el desarrollo de cada divisién
independientemente de las demds.

2.~ Intzgrdndose.- El crecimiento ocurre mediante un in-
cremento en actividades conexas a la original y pre-
senta dos modal idades:

a) Vertical: Las nuevas actividades del grupo se --
dirigen a completar el ciclo productivo de la --
actividad original. La integraci6n plede consti-
tuirse hacia materias primas, en cuyo caso se ==
crean divisiones proveedoras de la original o -
hacia el mercado consumidor, formado por divisio
nes consumidoras.

b) Horizontal: Es lograda al crecer en la misma ac-
tividad desarrollada inicialmente, dando como —--
efecto un incremento en volamen de produccién o
una ampliacién en {a linca de bienes y servicios
ofrecidos a un mismo mercado.



Una tendencia actual en nuestro pafs que derivada del crecimien
to a través de nuevas compaiiias es la integracién de unidades -
de fomento, las que adoptan comunmente la forma de Empresas —-
Controladoras 6 (Holding)

Empleamos esta estructura por ser la de “Cfa A B C

" y porque

se puede usar para los fines de toda nuestra investigacién, --
existen otros modelos juridicos para estructurar una empresa -
pero consideramos mds adecuado por sus caracteristicas la con-
troladora o Holding ( Anexo 3-B )

La justificacién socioeconbémica de la unidad de fomento en Méx|

co: ()

1.-

4.-

Es una realidad que los mercados internacionales de -
productos manufacturados se encuentran dominados por
consorcios o grupos industriales pertenencientes a -
economfas altamente desarrolladas, con volumenes de
produccién tales que les permiten tener niveles de -
costos con los que es dificil competir. De hecho la
maquinaria y el equipo necesarios para las activida-
des industriales se fabrica con altas capacidades. -
E! desarrollo de unidades de fomento en nuestro pafis
crea el mecanismo necesario para la concentracién de
capitales requeridos para la instalacién y operacidn
de actividades industriales en voldmenes que nos per
mitan ser competitivos en mercados internacionales, -
ademis que permitir que la produccidn destinada al -
mercado nacional pueda ser adquirida a precios més -
econdmicos.

La creacién y operacién de consorcios o unidades de
fomento permite la utilizacién de sistemas administra
tivos mas perfceccionados, con el consecuente aprove--
chamiento en eficiencia y productividad.

A la unidad de fomento le es posible emprender proyec
tos de fuerte inversién inicial en los cuales una - -

empresa individual no podria pensar, con la consecuen
¢ creacién de cempleos y posiblemente en muchos casos
sustitucién de importaciones.

Otorga mayor seguridad a la inversién en sus accionos,



al tener diversificado el riesgo en distintas acti=-
vidades industriales, con lo cual favorece ¢l creci
miento y desarrollo del mercado de valores.

5.- Es posible emprender proyectos de lenta recuperaciény
o que no generen suficientes utilidades en sus pri-
meros afios, al estarse generando utilidades en otras
ramas de su inversién.

6.- En virtud de su tamafio, le es posible acumuiar expe
riencias y destinar recursos a la investigacién y -
desarrollo de tecnologia propia, dependiendo de ésta
manera cada vez menos de tecnologfia extranjera,

7.~ Otorga mayor seguridad de empleo a su personal ya -
’ que tanto por su tamafio como por emplear técnicas -
avanzadas de produccién y administracién tiene mayor
garantia de permanencia y més recursos y reservas -
para sostener situaciones dificiles, disminuyendo -
considerablemente el riesgo de desaparecer.

8.- Puede y de hecho estd obligada en virtud de la com-
plejidad de sus procesos y operaciones, dar una ma-
yor capacitacién a su personal.

9.~ Lle es posible destinar una mayor cantidad de esfuer
zos y recursos a planes de seguridad y previsién --
social.

10.- Con la adecuada regulacién facilita la asociacién -
del capital nacional con capital extranjero sin per
derse el control de la mayoria por parte de inver--
sionistas mexicanos.

ESTRUCTURA TECNICA.

El individuo constituye en si mismo un sistema, que se encuen-
tra en un medio ambiente, la conducta de éste se ve determinada
por el entorno.

Lla cultura de la organizacién (conjunto organizado de relacio-
nes o mancras caracterfsticas de una sociedad particular que -
incluye: Lenguaje, Tecnologfa, reglas relativas al gobicrno,~




el--trabajo, la propicdad, ¢l comercio, sancioncs, recompensas
conocimicntos cientificos mitologfia, arte, tradiciones cuentos
poesfa, costumbres, etc.) Le distingue en el conjunto social-.

Asi{ como una profesidn capacita a sus integrantes para resolver
problemas por una metodologia en las empresas su actividad y -
especializacién de conocimientos le dan caracteristicas espe-—
ciales.

En las empresas controladoras (Holding) las diferentes activi-
dades (en el caso de que seg diversificada) es un factor funda
mental a considerar para la administracién.

La direccién general del grupo se encuentra fisicamente locali
zada en la propia empresa controladora o en una compafifa de --
servicios y estd consiguientemente centrada en el crecimiento
para lo cual planea sus inversiones, establece las polfiticas -
que homogenicen las empresas los aspectos necesarios para crear
el grupo y ejercer control en las operaciones y resultados del
mismo.

ESTRUCTURA HUMANA.

Las organizaciones nacionales se enfrentan a la necesidad de -
administradores eficientes que las conduzcan a satisfacer los

objetivos politicos, econémicos y sociales que justifiquan su

existencia.

En relaci6n a éste punto, el elemento humano es factor determi
nante del éxito o fracaso de una empresa.

La 0.1.T. publicé el articulo “La Enpresa y los factores que -
influyen en su funcionamiento” (§) del que sobresalen los siguien
tes aspectos. .

Cualesquicra que sean la personalidad y aptitudes de los indi-
viduos que constituyen el personal de una cmpresa, en todas --
el las, excepto en las mds pequefias tendrdn que trabajar juntos
y en un ambiente de relaciones determinadas por las tarcas que
tengan que cjecutar.

La influencia buena o mala de la estructura orgdnica, depende-
rd de cicerto ndmero de Tactores, entre los que pueden citarse,




w-—e—-a) El grado en corresponde a las necesidades de la em-
. presa en cualquier momento determinado para lograr
sus Tines y objetivos;

b) La medida en que se conceden los cargos a elementos
cuyas aptitudes y personalidad corresponden a los -
requerimientos de los respectivos puestos.

c) La claridad con que se han comprendido y son defini-
das por todos los interesados las obligaciones, res
ponsabilidades y autoridad correspondientes a cada
puesto.

d) E! grado de flexibilidad de la estructura y su posi-
" bilidad de modificacién para adaptarse a los cambios
necesarios en la empresa sin causar trastorno alguno.

Quien no estd dispuesto a dominar las labores correspondientes
al puesto que desempefia serd despreciado por sus subordinados,
de los que los m&s competentes se considerardn como mas dignos
de ocupar su puesto.

Las instrucciones que no estdn basadas en conocimientos précti
cos y por consiguiente, es imposible cumplirlas al pie de la -
letra. Si son los trabajadores quienes se preocupan por la -~
prosperidad de la empresa, introducirdn las modificaciones que
crean necesarias para llevarse a cabo, etc.

La falta de claridad al definir y determinar obligaciones, res
ponsabilidades y autoridad correspondientes a cada puesto de -
la organizacién, es causa de muchos conflictos .cn toda clase -
de organi:zaciénes.

De lo anterior se desprende la importancia de funcionamiento -
de las organizaciones con una estructura satisfactoria para --
el individuo y eficicnte en resultados, sujeta a una continua
evaluacién y cambio en un sistema de planeacién coorporativa.

Un andlisis de la estructura organizacional incluyendo: funcio
nes, descripciones, de puestos y nccesidades de capacitacién y
desarrollo, capacidad de sostener crecimiento con la cantidad
y calidad de recursos humanos actualmente disponibles, filoso-
fia y cultura de la cwpresa, sus valores estudios de sueldos -



10

y cultura de la empresa, sus valores estudios de sueldos y com
pensaciones, relacioncs laborales, etc. ayudaréd a la mejor =--
plancacién y control para tender a optimizar el recurso humano.



m— 3.2 DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA.

La sociedad es administrada y dirigida por un Consejo de Admi-
nistracién compuesto de por lo menos 6 miembros propictarios -
representantes de las acciones comunes serie AA, y por lo menos
5 miembros propietarios representantes de las acciones comuncs
objeto de suscripcidén libre, por parte del piblico. Para susti
tuir a los Consejeros en sus ausencias habrd por lo menos 6 --
Consejeros suplentes representantes de las acciones serie AA,
propiedad del Gobierno Federal, y por lo menos 5 Consejeros --
suplentes representantes de las acciones objeto de suscripcién
libre. Al fijar la Asamblea de Accionistas, el ndmero de miem-
bros que en cada ejercicio social integrard el Consejo de Ad--
ministracién, las acciones serie AA, tendrdn siempre mayorfa -
de un miembro propietario y de un suplente. E! Consejo de Ad~-
ministracién queda investido de todas las facultades generales
y atn las especiales para cuyo ejercicio se requiera cladsula
especial, para ejercer actos de administracién de dominio, y -
para pleitos y cobranzas con toda la amplitud del articulo --
2554 del Cédigo Civil del Distrito y Territorios Federales en
materia comin y para toda la Repdblica en materia Federal.

Como se menciond anteriormente en el nivel estratégico la Em=--
presa se encuentra administrada y dirigida por el Consejo de -
Administracién. A nivel operativo, existe la empresa controla~
dora que se relaciona con empresas organizadas en forma divisigo
nal y funcional que en su nivel m4s alto de autoridad se encuen
tran precedidas por el Director General, quien es nombrado por
el consejero delegade del consejo de administracién.

El director Genera! provee el liderazgo y la Direccién de la
Empresa en todos sus aspectos. Coadyuvan en la labor de la -~
Direccidn General, el Comité de Dirccciébn formado por los - -
Directores Divisionales y Funcionales.

En el Organigrama General {Anexo 3- B )

se mucstra grificamente la organizacién de la empresa. Las --
funciones de cada una de las divisiones y Funciones no se tra
tan, por no ser objete de esta investigacién, por la misma --
razén no cxponemos los antecedentes histéricos de la cmpresa.

En el siguiente capitule veremos la plancacién en la empresa -
que es la primera funcidn dentro del proceso administrativo, -
pero cn esta investigacidn hablawos primero de la organizacién
porque cl esfuerzo humano necesita estar organizado, para scr
mis productivo.




swe—e—we . 4. PLANEACION DE LA EMPRESA

El administrador dec empresas esté obligado a obtener los cono-
cimientos para desarrollar una actitud progresista y contribuir
a la eficacia de la actividad administrativa.

La planeacién es la funcién més importante del proceso adminis-
trativo, porque incluye !a seleccibn entre diversos cursos alter
nativos futuros de accién, las otras funciones administrativas
organizacién, dircccién y control deben reflejarla. Para lograr
las metas segln los planes.

”La Planeaci6n es: decidir,por adelantado qué hacer, cbmo y =~ =
cuéndo hacerlo y quien ha de hacerlo. Cubre la brecha que va -
desde donde estamos hasta donde queremos ir. Hace posible que -
ocurran cosas que de otra manera nunca sucederfan. Requiere la
determinaci6n de los cursos de acciébn y la fundamentacién de las
decisiones en los fines, conocimientos y estimaciones razonadas.

Al igual que en las demds funciones administrativas la planea-

cién requiere |levarse a cabo dentro de un contexto de teorfas,
conceptos y técnicas fundamentales, tanto en instituciones pd-
blicas como de la iniciativa privada para el logro del benefi-
cio més sano la largo plazo econémica y socialmente que es: el

equi librio de los factores de la produccién y el fortalecimien
to del mercado interno y en su caso externo para cbtener nive-

les de vida adecuados para la poblacién.

La empresa en si misma representa un conjunto de sistemas fun-
cionales, donde los insumos, provenientes de un mercado de abas
tecimientos se transforman en satisfactores de un mercado de -
neces idades, donde el todo y las partes se relacionan con la ~
planeacién como funcién.

La planeacién por tanto refleja el sistema empresa y a su vez -
constituye un sistema de administracién ( Anexo 4-A )

Nos enfocaremos a exponer los principios mds importantes en la
planeacidén de la empresa sobre los que posteriormente en los -
capi ftulos siguientes de Andlisis Financiero y Planeacién Nacio
nal seleccionamos puntos que hemos experimentado en la préctica,
tratdndolos con mayor amplitud.



NECESIDAD_Y DIFERENTES CLASES DE PLANEACION,

Vivimos una época en la que el medio tecnolégico econbmi-
co y politico a convertido a la administracién y cn forma
principal a la planeacién en un requisito para la supervi
vencia de la empresa.

Aunque el futuro exacto rara vez puede predecirse, y los
factores fuera de control pueden interferir con los pla-
nes mejor trazados, a menos que haya planeacién los hechos
son abandonados al azar. Por medio de la funcién adminis=-
trativa de planeacién se hace posible que ocurran cosas -
que de otra forma nunca sucederfan.

Por-tanto la planeacién esuna necesidad para reducir la -
incertidumbre y seleccionar la mejor forma de cumplir - -
(curso de accién) formulando planes, de modo que cada - -
parte de la organizacién contribuya al trabajo que debe -
realizarse, propiciando una operacién econémica y facili-
tando el control. Apoydndose en las fuerzas y tomando las
acciones contingentes posibles ante las debilidades.

Rusell L. Akoff explica que conforme los administradores
han adquirido mayor conciencia en la funcién de plancacién
ciertos conceptos, filos,ffas y actitudes se han vuelto -
visibles para los estudiosos procesos. Resultando tres -
formas doeminantes que aunque se presentan mezcladas en la
préctica, en gran parte de los casos domina un tipo y que
son:

a) Planeacién satisfaciente,

Este término designa los esfuerzos para alcanzar cierto -
nivel de satisfaccién, pero no necesariamente excederlio.~-
Hacer las cosas bastante bien pero no necesariamente lo -
mejor que se pueda. se fijan los objetivos satisfactoria-
mente altos, es decir factibles de alcanzarse. Normalmente
se usa un sdlo prondstico como si hubiera la virtual cer-
teza de que se volverd realidad . De aqui que produzcan -

lo que podrfan llamarse planes de puntos. Rara vez mane-
Jjan las posibilidades y mucho menos las probabilidades -
consideran quc si surge lo inesperado, la organizacién -

serd capdz de resolverlo.



El enfoque satisfaciente es defendido normalmente con el

argumento difficil de refutar es mejor elaborar un plan

factible, qunque no sea 6ptimo, que un plan éptimo que no
sea factible.

la planecacién satisfaciente no suele producir cambios ra-
dicales a lo ya existente. Normalmente son planes conser-—
vadores que contindan cédmodamente con la mayor parte de -
las polfticas en uso, corrigiendo solamente deficiencias
notorias, por tanto, es tipica de organizaciones que se ~
preocupan mis por su supervivencia que por su desarrollo
y su crecimiento.

b) Planeacién Optima.

En este tipo de planeacién el esfuerzo es por hacer las -
cosas lo mejor posible.

Este enfoque 6ptimo de la planeacién ha podido lograrse -
gracias al desarrollo y aplicacién de los modelos matemé-
ticos, sobre este punto enlazamos con la seccién uso de -
modelos del capitulo andlisis financiero.

Los planificadores optimizadores buscan las mejores poli-
. ticas, programas, procedimientos y prdcticas asequibles -
que por medio de uso de modelos. Los esfuerzos por desa~-
rrollar planes verdaderamente 6ptimos casi siempre produ-
cen el subproducto valioso de la comprensién mds profunda
del sistema para é! que se planea, por desgracia, esta -—
comprensién no siempre se comunica de manera efectiva a -
los ejecutivos afectados con éste tipo de planecacién se -
trata de:
- Minimizar recursos que se necesitan para obtener
un nivel especifico de rendimiento.

- Maximizar el rendimiento que se puede obtener ~--
con recursos disponibles; o

-  Tener un mejor equilibrio entre los costos y los
beneficios.

El plan éptimo més detallado puede ser sabotcado por mu--
chas pequeiias acciones ( u omisiones ) cometidas por per-
sonas que, individualmente o colectivamente, no se sien-
ten motivadas para cbrar en forma compatible los objeti-~
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vos planeados,

La realizacién de un plan nunca puede ser mecanizada. Siem
pre depende de la bucna voluntad y cooperacién de los indi
viduos y de los grupos en la organizacién. La atencién que
merece la motivacién de los individues y los grupos de la
organizacién debiera ser (aunque raras veces lo es) una -
parte esencial de la planeacién.

Un procedimiento de planeacién que utilice la optimizacién
cuantitativa donde sea posible y una planeacién cualitati
va satisfaciente donde sea necesaria como en la estructu-
ra de la organizacién, probablemente produzca mejores re-
sultados que los que pueden alcanzar fa satisfaciente o la
optimizante en forma aislada.

c¢) Planeacién Adaptativa.
Se le llama algunas veces planeacién innovadora,no se ha
desarrollado un concepto claro y absoluto de ella ni una

metodologfa para realizarla.

Se apoya en las siguientes consideraciones:

'~ Se basa en la creencia de que el valor principal de -

la planeacién no descansa en los planes que se produ-
cen, sino en la participacién de los ejecutivos en el
proceso de su Tormulacién.

- EIl principal objetivo de la planeacién debiera ser la
la proyeccién de la empresa y de un sistema de adminis
tracién que minimice la necesidad de planeacién retros
pectiva ( es decir corregir deficiencias de planes --
anteriores) y lograrlo reduciendo la posibilidad de -
que ocurran tales deficiencias. Se trata de crear un
futuro deseado a través de la planeacién.

"= El conocimiento del futuro se puede clasificar en tres

tipos: certidumbre, incertidumbre, ignorancia; cada -
uno de ellos requicre un tipo distinto de planeacién

que se denomina respectivamente: Plancacién Comprome-
tida, Contingente y Sensible. Sobre este particular -
hablamos en la secciédn decisién estadistica del capi-

tulo financiecro.
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4.2 ORGANIZACION PARA LA PLANEACION.

Es necesario distinguir que la empresa necesita:

a) Organizacién para desarrollar la planeacién que inclu
ye.

-~ Estructura organizacional adecuada con divisién de
funciones y responsabilidades donde es recomenda--
ble la existencia de un Staff de planeacién asesor
de la direccién, coordinador de los organismos de
apoyo en la planeacién efectuada por organismos —-
responsables de linea que produce insumos y evalua
ciones substanciales, contribuye a la coordinacién
e integracién del proceso, promoviendo al inicio -
la tarea de planeacién en forma programdtica y que
con el tiempo podria dividirse para la planeacién
estratégica y operativa, bajo un sistema integrado

- Ejecutivos intuitivos y angliticos.

- (Consistencia en el estilo gerencial.
b) ORGANIZACION PARA EL PROCESO DE PLANEACION CON:

- - Sistemas contables y de informacién adecuados.

~ Sistemas y procesos de planeacidn conforme a sus -
necesidades.

Con la mayor diversificacién de las empresas aumenta la necesi-
dad y complejidad de la planeacién. El sistema debe tener el --
apoyo de todos en forma reciproca:

En forma descendente la direccion comunica: QObjetivos, metas y
recursos mediante el inicio del ciclo de! proceso de planeacién
con el Staff; quien aporta suposiciones, escecnarios, nuevos =-

campos y sugerencias de correcciones, hacia las unidades estra

tégicas, {Divisiones) Bésicas (Gerenciales) y funcionales de -

operacién,

En forma ascendente los organismos operativos reportan sus pla-
nes y solicitudes de recursos, sobre los que el Staff de planea
cién, coordina el ciclo, integra, mide progresa y da evaluacio-
nes.

Russell L. Ackoff, scBala . El problema organizativo de la pla-

.mic,,,



neacién consiste en encontrar formas de integrarla en los proce
sos administrativos y de investigacién administrativa y no en -
organizarla como una unidad separada de planeacién.

4.3 SISTEMAS Y PROCESOS DE PLANEACION,

Un enfoque de coordinacién y apoyo abarcando la totalidad
de la empresa es indispensable para obtener buenos resul-
tados en la planecacién.

1.- El sistema de planeacidn coorporativa ( Anexo 4~ B)
Debe visualizarse como una serie de pasos interrala--
cionados

l1.1.Definicién de metas y objetivos coorporativos

Los objetivos se originan de satisfacer en forma equi
librada las miltiples demandas que hacen los grupos -
que condicionan el desarrollo de la empresa, (accio--
nistas, empleados, consumidores proveedores, acreedo-
res y el gobierno) contando para ello con recursos --
limitados.

* El arranque del ciclo de planeacién es establecer -
los objetivos para toda la organizacién y posterior--
mente para cada unidad subordinada. Al especificar los
objetivos, los resultados esperados indican, los pun-
‘tos finales de lo que se ha de hacer, donde, que es -
lo que ha de lograrse a través de la red de estraté--
gias polfiticas, procedimientos, presupuestos y progra
mas.

Los objetivos de las areas funcionales y/o de mayor -
jerarquia controlan el proceso en |inea descendente.
Los organismos menores quedardn mejor estructurados -
si los gerentes subdivisionales entienden los objeti=-
vos globales de la organizacidén y las metas derivadas
implicitas, y si se les da oportunidad dec contribuir
a ellos y al establecimiento de sus propias metas, pu
diéndose obtencr metas mds realistas.

1.2 Determinacién de capacidades y limitaciones.

Un conocimiento de nuestras fuerzas y debilidades - -
(Anexo 4- C) nos permite contar con mayor informacidn
para analizar lo que estamos haciendo y la forma de -
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realizacidn,
1.3 Exdmen de la Posicién.

Comprende el como estamos situados con respecto a -
nuestros productos, mercados, clientes y competencia,
evaluando nuestros puntos fuertes y débiles en el -
negocio que nos encontramos.

Por el exdmen de la perspectiva de la industria -
(mercade) con la posicién de la empresa (divisién)
y la evaluacién de puntos fuertes y débiles se defi
ne la orientacién estratégica ( Anexo 4- D )

Que se analiza clasificando por criterios y catego-
rfas:

a) Perspectiva de la industria (o mercado)

CRITERIO CATEGORIA
Crecimiento / Tamafio I. Joya
Rentabi | idad tl. Atractiva
Riesgo 1. Dificil

V. Adversa.

b) Posicién de la Empresa ( o divisién)

CRITERIO CATEGOR1A
Comercial |. Fuerte
Operativo Gerencial I'l. Buena
Financiero 111, Mixta

' IV. Débil

Definiendo orientacién hacia invertir, mantener o cosechar
impulsar o retirar y retirar la empresa.

1.4 Anélisis y pronésticos del ambiente (Escenarios)

Los datos pronosticados, las polfticas aplicables y
los planes existentes pertinentes para el periodo -
de plancacién se convierten en objetivos y bases ‘de
Tormulaci6n de planes: tipo de mercado, cantidad de
ventas precios, productos, desarrollados técnicos,-

+
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costos nivel de salarios, tasas y polfticas imposi-

tivas, nuevas instalaciones politicas de dividendos

financiamiento, medio ambiente politico o social,=--

etc. abarcando més que pronésticos bdsicos sobre --

poblacién, costos, produccién, mercados y cuestio--

nes por el estilo. Sobre este asunto trata la sec--

cién de actividad presupuestal del capitulo andlisis
financiero.

ldentificacién y Clasificacién de Oportunidades.

Incluye un vistazo preliminar a las posibles oportu
nidades futuras y a la habilidad para verlas clara
y completamente, usa el conocimiento de donde esta-
mos situados con nuestros, puntos fuertes y débiles
con la comprensi6én de por qué deseamos enfrentar --
incertidumbre, y una visién de lo que esperamos ga-
nar. Toda la plancacién requiere un dignéstico rea-
lista de la situacién de oportunidad. En esta etapa
se presentan los proyectos de inversién.

En el presupuesto base cero incluye la Jerarquiza=--
cién y nivel de corte de paguetes segin su importan
cia, lo trataremos con mayor amplitud dentro de EI
Presupuesto Base Cero { P.B.C.) en la empresa dentro
del capitulo andlisis financiero,

Estimacién de los recursos disponibles

En relacién con el crecimiento de ventas, utilidades,
etc.,

Asignacién de recursos a las oportunidades
Comprende la respuesta a las preguntas de las areas
de estudio de las finanzas como:

a) Cantidad a invertirse en la empresa

b} Activos y forma de adquisicién.

c) Forma de financiar los fondos nccesarios.

En el presupuesto en base a las metas con las que -
queda comprometido cada programa y actividad, como
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también trataremos con mayor amplitud ésta técnica
presupuestal en el capitulo de planeacién nacional.

Especificacién de los proyectos, programas, organi-
zacibén, etc,

Incluye todo lo que después de las evaluaciones de
alternativas se aprueba para trabajar en el periodo
futuro del plan.

2. PROCESOS DE PLANEACION,

2.2,

El proceso rquiere’dos tipos de actividades que con
cuerdan con el contenido de la teorfa estadistica de
decisiones, (en el siguiente capitulo dentro de de-
cisién estadistica trataremos éste enfoque) en el -
contexto de la planeacidén administrativa se tiene:

Las actividades continuas.

No cesan en ningln momento y son objeto de andlisis
permanente, tales como: estudio de la demanda, exé&-
men de la posicién, andlisis y prondsticos del am--
biente, simulacién, control presupuestal, elabora--

. cién de planes, etc.

Las actividades especificas.

Con las que se forma una cartera de estudios especia
les que se desarrollan cuando se observa algdn cam-
bio en la situacién de la Empresa o en los supuestos
o escenarios incluidos en la planeacién que podrian
ameritar un cambio de objetivos.

Como ejemplos de actividades especificas pueden men
cionarse estudios de productividad por mercado y --
cliente, nuevos productos, ctc.

A continuacién hacemos una breve descripcidn sujeta a aco
plarse a las condiciones de cada empresa de los planes --
que pucden gencrarse en actividades contindas.

Plan estratégico o fundamental.



~-——8y objetivo fundamental.~ Es simular y establccer a Lar-

go Plazo N 4+ 25, c¢l! entorno mas prabable en el cual se -
va a desarrollar la Empresa, definiendo los objetivos v -
estrategias coorporativas que determinen el crecimiento -
de la empresa.

Establece marcos de referencia para analizar alternativas
con sus rcspectivos, problemas y oportunidades tomando en
cuenta la posicidn actual de fuerzas y debilidades.

Bases para la elaboracién.~ Estd fundamentado en insumos
de dos tipos que son: los supuestos escenarios que se re
fieren a los cambios en el entorno de la empresa, como -
son.(la economfa, la poblacién, la polftica, la tecnolo-
gfa, etc.). los que interralacionados condicionan la de-
manda en diferentes mercados y cambios internos o diagno
sis; que se refiere al conocimiento de las fuerzas y de-
bilidades de la Empresa, para establecer la mejor manera
de implementar la evolucién.

Procedimiento de Elaboracién.~- Se desarrolla por simula-
cién dindmica a la que se alimentan los supuestos, y los
cambios internos obteniéndose varias respuestas de fa -
empresa a su entorno, se analizan las alternativas median
te la validacién de la representacién del sistema y la --
sensibilidad. Incluye el disefo de la infraestructuva de
produccidén y servicio.

Plan a Largo Plazo o Estratégico.

Su objetivo fundamental.- Obtener una visién cuantitativa
de! sistema en el afio N + 20 y los pasos clave para mate—
rializarlo, definiendo la evaluacién de la tecnologia y -
configuracidén necesaria (matrices recursos-proceso y pro—
ducto~ mercado), dc manera que sc tenga un marco de refe-—
rencia para cl desarrollo de los planes fundamental y ope
rativa.

Bases para la claboracién.- Estd fundamentado en los insy

mos del plan cstratégico (Definicién de productos y merca
dos que se¢ porporcionardn en cl fTuturo) y de las activida
des continuas (anélisis permancnte), estudios de la deman
da, tecnolbgicas disponibles, caracterfsticas del medio =

DN



ambiente, sistema plancado a corto pla=zo.

Procedimiento de claboracién.- Se desarrolla por simula--
cibn de alternativas donde intervienen los objetivos defi
nidos en el plan estratégico para éste horizonte de ticm-
po, la situacién actual de las tendencias de la Empresa =
y los supuestos del medio ambiente.

Plan a Corto Plazo.

Su objetivo fundamental.- [ntegrar la evafuacién de las -
neces idades técnico econdmicas de ampliacién y explotacién
de la empresa en un perfodo de 5 afics.

Bases para la elaboracién.- Estd fundamentada en los obje -
tivos y estratégias del plan a largo plazo ajustados en -
funcién de los recursos.

Procedimiento de Elaboracién.~ Se desarrolla por las dife

rentes divisiones y dreas funcionales de la Empresa con -

base en el crecimiento seleccionado y la generacién de --

alternativas tanto de desarrollo comercial como técnico,

que son evaluados, criticados y ajustados en caso necesa-
rio.

Comprende la elaboracién del presupuesto de capital y el
plan financiero, que implican el punto de partida para la
ejecucién de proyectos de inversién y la obtencién de re-
Cursos necesarios, nuevos negocios y modificaciones de la
organizacién.

Plan Operativo.

Su objetivo fundamental.~ Evaluar el desempefio de las --
estructura gerencial.

Las técnicas presupucstales , Presupuesto Base Cero y Pre
supuesto por Programas sc tratan en los siguientes capitu
fos,



5. .ANALISIS FINANCIERD

Las técnicas de Andlisis Financiero que incluimos dentro de -
nuestra investigacién son usadas para la plancacién y el con-
trol, en la actividad presupuestal, que se ha enriquecido con
los conocimientos de varias disciplinas y técnicas, de entre
las que podemos seiialar en forma enunciativa: La Economia, --
lLas Matemiticas, La Contabilidad, Las Ciencias del Comporta--
miento, el andlisis macro econdmico, los modelos econométricos,
la simulacién, el andlisis de sistemas, la investigacién de --
operaciones y la teorfa de decisiones,

Nos permitimos exponer con mayor amplitud el diagnéstico y pro
néstico financiero y el uso de modelos, por la gran utilizacién
préctica de—estos dentro de las organizaciones, agotar cada --
unc de Jos puntos tratados, los que pudieran ser objeto de estu
dios por separado. Nuestro objetivo en el capitulo es integrar
una revisién general de! enfoque presupuestal engranado en la.
funcién de planecacién en la empresa que comentamos en el capitu
lo anterior y relacionar con la planeacién nacional.

las cifras se modificaron en forma intencional con el objeto -
de no publicar informacién que cause perjuicio, también se pre
sentan datos y procedimientos de diferentes compafifas, donde -
hemos observado o tenido la oportunidad de usarlos précticamen
te.

Asi como la plancacién adopta diferentes clases que comentamos
y que son: satisfaciente, éptima y adoptiva, en la implementa-
cién de las técnicas en una organizacidédn influyen la politica

y los intereses personales, que en algunos casos deforman la -
técnica misma, en sus conceptos fundamentales, por lo que desea
mos, que nuestra exposicién sea lo mids objetiva posible.

23 .
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5.1 LA ADMINISTRACION FINANCIERA

Las Finanzas de hoy son mejor caracterizadas como siempre -
cambiantes con nuevas ideas y técnicas, en su practica coti
diana participan grupos diversos de profesionales, dentro -
de los cuales es comin encontrar, Contadores Pdblicos respon
sables de la funcién de Andlisis Financiero.

La proyeccién social de los contadores Piblicos se enfrenta
a las necesidades de innovaci6én y cambio que con frecuencia =
cada dfa mis acelerada se presentan a las empresas.

La solucién por medio de técnicas de Andlisis Financiero -
usados précticamente en distintas empresas, es el objeto del
presente trabajo, integrando a la planeacién de una empresa
con la planeacién nacional.

Para la consecucién de dicho propésito partimos de una estruc
tura organizacional, con un sistema de planeacién enpresarial
y técnicas de andlisis financiero que se relacionan con la -

planeacién nacional,

En el transcurso de ésta investigacién se hard una breve re-~
sefia de las experiencias prdcticas para la aplicacién de di-
ferentes técnicas sobre distintos problemas en varias compa-
fiTas que para cfecto de presentacién se han integrado como -
una misma empresa. Por lo anterior las cifras y/o identida--
des se han modificado, con el objeto de no publicar informa-
cién que pudiera ser perjudicial, sin deterioro del estudio,
sujeto a la limitacién del enfoque y extensidén con que sc ~-
presenta.

La palabra Finanzas deriva del francés y ésta a su vez de la
palabra finito de rafz, finis que significa acabar o poncr -
término mediante pago.

* Para comprender mejor la administracién financiera y el --
cambio de sus funciones es Gtil rastrecar cl cambiante caric-
ter de las Finanzas como una disciplina académica” a princi-
pios de este sigle en los Estados Unidos las finanzas surgie
ron como. un campo scparado de estudio de la Economia. En es-
ta dpoca, ¢l campo de cstudio de las finanzas abarcaba solo



los instrumentos, intituciones y procedimientos, de los mer-
cados de capital. Tawbién en ésta época hubo de consolidacio
nes de empresas.

Una de las mas importantes consolidaciones fué la de la U.S.
Steell Corporation en el afio de 1900.

La informacién financiera en la forma que ahora la conocemos
no existia, los datos financieros se publicaron y prevalecie
ron con el advenimiento de reglamentaciones.

Los 1920s, en esta era deinnovacién tecnoldgica y de nuevas
industrias, se caracterizé por las necesidades de fondos, --
El resultado fué un gran énfasis sobre la liquidez y el fi-~
nanciamiento de las empresas. Considerable atencién se dedi-
cé a los métodos de financiamiento externo y poco a la admi-
nistracién de la empresa internamente.

Los 1930s, la depresién de ésta época hizo que se enfocaran -
las Finanzas hacia los problemas de preservacién de liquidéz
problemas de bancarrota, liquidacién y reorganizacién.

A efecto de evitar los fraudes al pGblico el gobierno inter-
vino més a fondo en los negocios, incrementando los controles
Un efecto de la reglamentacién antes mencionada fué el aumen
to de datos financieros publicados por las empresas.

De 1940 a los 1950s, sc desarrolla el andlisis de flujos de
efectivo de la empresa y la planeacién y control de estos por
la misma.

A mediados de los 1950 se desarrollé el presupuesto de capi-
talrlos modelos de valuacién y el andlisis de segurldad re-
sultando la ” Teorfia Integrada de Finanzas “.
En fos 1960s, se desarroilé, ” La Tcoria del Portafolio ” La
cual nos dice que el riesgo de un activo individual no debe

ser juzgado sobre la base de las posibles desviaciones de -

sus probables rendimicentos,sino en relacién con su contribu-

cién marginal al riesgo total del portafolio de activos “.

Durante los 1950s, 1960s y 1970s, con el adelanto de los sis
temas de informacién (uso de la computadora como una herra-=

mienta de ayuda al desarrollo de las finanzas). Se ha adelan



tado para procesar, datos en forma expedita que scan base de
decisiones acertadas. Ademds en la aplicacién de herramien--
tas para problemas financieros se implementé la investigacién
de operaciones y las técnicas de teorfa de las decisiones.

En los 1980s, las Finanzas han cambiado del estudio descrip-

tivo a un
de accién

riguroso andlisis y teorfa normativa; de un campo
que fue procurar recursos, a uno que incluye la --

administracién de los activos,la colocacién del capital y la
valuacién de la compafifa en un mercado total y de un campo -

que enfati

zaba el andlisis externo de la empresa a uno que d4

importancia a las decisiones hechas dentro de la compafifa.

5.1.1 Contenido e instrumentos de Anélisis Financiero
la funcién financiera segin diversos autores se puede
clasificar en tres &reas interralacionadas que son:

(.

De

INVERSION DE RECURSOS. -

{ Evaluados en relacién a los futuros rendimientos
y riesgos) relaciondndose con: Capital de Trabajo;
fusién, adquisicién, liquidacién y reorganizacién.

EINANCIAMIENTO.

Comprendiendo: la estructura, cl costo de capital
los diferentes tipos de financiamiento (a corto, -
mediano vy largo plazo),etc.

ANALISIS PLANEACION Y CONTROL FINANCIERO, -

Incluyendo el uso de las técnicas presupuestales -
para la planeacién y el control.

la clasificacién de las §reas de estudio.de las fi-

nanzas derivan entre otras las siguientes preguntas:

: Que cantidad debe invertirse en la Empresa ?

Que fndice de crecimiento debe proponerse alcan--
zar la Empresa ?

Que activos especfficos y en que forma debe adqui
rir la Empresa ?

Cémo deben Financiarse los fondos requeridos 7

¢



Los instrumentes de Andlisis Financiero son herramien-
tas, técnicas para trabajar con datos obtener informa-
ci6n y tomar decisiones, algunos son: andlisis de razo
nes, apalancamiento de operacién, punto de equilibrio
origen y aplicacién de recursos y las técnicas presu~-
puestales.

Que sc emplean para obtener el Objetivo del estudio de
las Finanzas que es MAXIMIZAR UT!ILIDADES Y EL VALOR -~
DEL MERCADO DE LA EMPRESA.



5.2 DIAGNOSTICO Y PRONOSTICO FINANCIERO

El administrador profesional cspeciafizado en las finanzas, de-
be por medio de su copacidad resolver los problemas, basdndose
en métodos rigurosos de andlisis y bidsqueda de opciones, unica
posibilidad de llegar a soluciones vélidas.

Una préctica cotidiana es el uso de modelos en la administracidn
dfa a dla se incrementa, pero su empleo no siempre es afortuna-
do, dekbido a que se disefiaron para otra recalidad socioeconémica
y porque la dindmica del cambio los deja obsoletos.

La experiencia y criterios fundamentados, logran aprovechar los
recursos y oportunidades que se presentan a las organizaciones

y las ayudan para anticiparse o contrarrestar las restricciones
y situaciones adversas.

En la medida que la organizacién aprovecha las facultades de -
sus integrantes y fomenta la creatividad encaminada a los obje
tivos empresariales, tendrd una gestién mds eficiente y una --
posioién competitiva.

El diagnéstico financiero efectuado por analistas permite la -
evaluacién objetiva de la empresa, integrando informacién para
la explicacién de relaciones: causa-efecto y para mejorar los
procesos gerenciales.

"los directivos tienden a tratar los problemas, causas y deci-
siones, confundiendo inconcientemente unos con otros, como re-
sultado malgastan mucho tiempo y dinero. Los fracases en la --
resolucién de problemas se originan de un hecho bédsico: un pro
blema no se puede resolver a menos que se conozca su causa.(D)

A continuacién presentamos la problemdtica de la Asesorfa Fi--
nanciera, enfocada en las deficiencias de: la elaboracién de -
plancs los sistemas de Control Gerencial, ¢l procesamicnto - -
filujo, digestién e integracién de la informacién y -de Relacio-
nes Humanas. A fin de ejemplificar los que se presentan deriva
dos de nuestra experiencia en una empresa. La resolucién es -~
funcién del administrador, pero como ya indicamos es requisito
indispensable primero diagnosticar los problemas y posterior--
mente usar técnicas generales de resolucién de problemas como
porr cjemplo [a de Kepner y Tregoe.



PRORLEMATICA DE 1A ASESORIA FINANCIERA

PROBLEMA

DEFICIENCIAS EN LA ELABORACION

DE_PLANES

pLaN

FISANCIERD

CONSECUENCITA

ANTECEDENTES

ALTERNATIVAS DE SOLUCION.

Estado dc Productos y Gaatos

1,- VNENTAS
1.1 LINEAS Y VOLUMEN
= Deterninar clasticidad en pre
vio Jei producto
~ Determinocién de la mozcle y
ofceto en el producto prome=
dio,
DEFICIENCIAS EN LA ELARCRACION

DE_PLANS
%_FINANCIERD

PLAN

Estado de Prnductnq;y Gastos -

2.
2.1

4

NO COM3IDERA ALTEIRKA

GASTOS

Errénca determinacién de {a ==
fucr:za de Trabajo.

Peterminaci6n del nivel de gas
tos que no son salerivs,

Deficiente eatimacién de cos=
tos de popelarfa,matorialos, ==
gtos, de cquipo de transporte
y herramjentas.

PRESUPULSTO DE CAJA

Falsa presupuesto a nivel Nivi
sién y Jrea,para cvaluar desem
peiio.,

PRESUPUESTO DE INVERSION

Determinacién ded Nivel y su =
productividad.

1VAS N1 EVALUA -

RENTARILIDAD RELACIONADA CON CALIDAD
OF SERVICIO.

%0 CXISTEN INSTROCTIVOS DE ELARORAC | OX

DE PRESUPUESTO DE VENTA VALORES,ADQUL
Slle-ES.

L0S PRESUPUESTOS SON EXTEMPORANEOS
EN SU PUBLICACION ¥ KO ACTUALIZA-~

00S.

INSUMDS INCOMPLETOS O EXTEMPORANEQCS

Yariaciones eng las Llncas de -
Productos.

Produccién y canales de diatri-
bueidn,

VARIACIONES EN SALARIOS
Recartes a presupucstos aproba
dos.,

Diaminucién do los utilldndus
de la empresa.

Egresos cxcesivos en gastos
YARIACIONES INEXPLICABLES

Falta de liquidez, fondos ocig
sos, alto costo del dinero, --
fraudes,

Asighacién arbitrerla do |fmie
tes,

Ko so han cuantificado los ofec
tos de product|vodud,cplidud de
servicio e imdgen.

Variaciones, presupuestos incoﬂ
pletos, incorrcctus y no unifor
mes.

Relajamiento de! Control, las -
variacionus no representen la =
mognitud correcta,

Presupucstos sobre bnscs vicia--
das.,

Los sjustes de precio as reflejan
como % de incremonto.

Planea bosados on dates histéri--
cos inolésticos.

No so cuenta con [ndices unifors
mes y completes,

Céiculo por costumbres
No hay procedimiento

Deficiente sistema de regiatro -
por &reas de responsabilidad.
No hay procedimiento.

Determinacién empirica del & de
cuentas por cobrar,

Deflcionto alstums do reglatro ==
por Areas de responsabilided.

tan fndices Gastos por unidad y
Lincas por cmnluadn afectados por

inflacién y voriaciones del perso-

nal eventual y tiempo extro.

Las variaciones no se analizan y =
sn toman accionus correctivas o =~
pravantivas.

Rocortas, inflacién y otras varis~
bles manipuladas por terceros.

Los documenton baas.

1

Estudio de senaibilided, estable-

cer premisas,
Producto por servicio, establecer

premisas. .

Evaluscién de productividad del. =
personal permanente, oventual y =
del tiempo extra para determinar

recuraos,

An§lisis do tendencis a Indlces.

Modolo Matemdtico.

Sistema do verificacién global de
aplicacién do gastos.

Implementacién

tvaluccidn do rantabilidad Econdmi

ca y técnica por médulos y phoyec
tos,

Establecimionto de Prcmunna financie-
ras, operativas,de calidad y seguimierf
:gsparu medicién e inasumo de estanda-~

Jmp lementacibn,

Mecanizacién, revisidén del procese
do elsboracién,

Progromacién,
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PROBLEMATICA DE LA ASESORIA FINANCIERA

PROBLEMA:
DEFICIENTES S1SVEMAS DE

CONTROL GERENCIAL

CONTROL PRISUPHESTAL

CONSECHENCIAS

ANTECEDENTES

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Yastos ajuates en ol [nventario

Fisico,

Egrresos excesivos en activo y en
gastos de operacidn,

Incapacidad de los Ejecutivos -
para explicar los cambios ocu=--
rridus dc aiio o afio en el resul
todo de aus funciones.

Yariaciones inexplicables en los
costos o una inadecuada informa
cién de los mismos,

tnadvertencia de la existencia
de¢ retrasos.

Falta de comunicacién entre el
personal directivo.

Insuficients conocimiento del =
mercado.

Falta delimitacién de los costos
controlobles y log incontrola--
bies por los responsabies.

Informes sobre varlaciones ex-=
temporéncos,

No sc toma accién con baso a las
dosviaciones, '

Los insumos’ de elaboracién del
presupusato no son suficiontes
y oportunonm,

Falte determiner standarcs en =
las difcrentes situsciones,

Dieminucién dJe laa utilidadaes

do la Empresa,
Disminucién de las utilidades
de lo Empresa.

Bases deficientes para lo ela-
boracién de planes.

Sorpresa ante los rcsultados -
econémicos.

Disminuci6n de las utilidades
de la Empresa, baja producti-
vidad,

No se toman acciones correcti-
vas.

DefFiciente planeacién do las -
inversiones,

Deterioro de la autorided ol --
cxigiq responsabi | idades, no se
toms accién con base a las des-
viaciones.

Inposibilidad de tomar mediden
correctivas,

Relojamiento del control admi-
nistrativo,
VARIACIONES

Evaluaciones histdricas de la
productividad,

Falta do control do almacencs e
inventarios,

Falta de informacién, actitudas
irresponssbles.

Falta de sistemaa de planeacién
y control.

Falta de !nformacién completa y
oportuna,

Informea sobre variaciones extem
norbheos,

Procesamianto deficiente de la ~
informacién.

No se evaluavan los proyectos,

Los fndices inflacionarios que -
s¢ incorporen al presupuesto son
estimaciones, cuya realizacién =
no depende de los responsables,

Procoasmiento extempordnes de la
|oPormacién,

Basca deficiontas, informacidn -

cxtemporénea.

Falta de clemontos para responss
bilizar, la gorencia modia no o
{nvolucra,

Uso de Indices y procedimlentos =
do célculo diferentes por varios
organismos.

Implantacién da Costos Entimados
do Materiales por taras.

Control Prosupuestal, responsabi
lidad, -

El control dobe satisfacer las -
necesidades del responsable,

Siatema de reportes adecuados a
las necesidades de los responsa-~
bles.

Sietema de alarmas por excepcién.

Sistematizar la informacién,

Seleccién con base a rentabilidad
a largo plazo.

An§lisis de variaciones por motives.

Programacién de los reportes,

0

SocAalar con tiempo y cual debe ser
la accién correctiva.

Estsblecimiento da premisas
y bases.

Slatematizacién de métodos, estobla-

cer premisas.

o€



PROBLEMATICA DE

LA__ASESORIA _FINANCIERA

FROBLEMA::
REFICIENTES SISTCMAS DE

CONTROL GEREACIAL

CONTROL _PRESUPUESTAL

CONCECUENCIAS

ANTECEDENTES

ALTERNATIVAS DE SOLUCION
l

16.

20.

21.

Reaccién negativa ante el con-

trol presupuestal,

El contro!l presupuestal es con
sidcrado un instrumento para -
e jercer presién.

Tendencia a aquilatar el ejer=
cicio del presupuesto en fun--
cién de la persona.

El control presupuestal queds
relegado,

Resistencia al Cambio.

Gasto improductivo por cursos
sobra: Contebilidad.

Presupussto por Programas.

Deficiente informacién scbre =
los gastos rcales,

Falta de flexibilidad de los -
presupuestos.

Falta de oportunided do los -~
presupucstos.

El control basado en criterio.

Unidades de cuantificecién no
confiables.

Conflicto

Apatfa de los ejocutivos hacia
la utilidad de la informecién

£l juzgar con un efoque subjo~
tivo y no objetivo.

Incomprensién por parte de los
cjecutivos de la informacién -
financiera.

Indiferencia hacia los cambios
ambientoles,

Errores en la aplicacién de ~=
cuentas.

Apatfa hacia la utilidad de los
Presupuastos,

{mposibilidad de los responsa--
bles de verificar sus gastos y
dar expligaciones.

Las variaciones no reflejon una
administracién correcta, ni ex-
plican diferencias en producti-
vidad. -

falta de informacién,

L8

Acciones con beso a lan varia-~
ciones en cifras.

Las variaciones no permiten evg
luar oficiencia,

Modif icociones no. negociadas,
actitudes irresponsables,

folta de delegacién y decentra
lizaci6n, Metas Impuestos, sin
proporcionar recursos.

Bucna evaluacién por no ejorcer
pastos.

Por ta saturacién de actividades
se tiende a establecer priorida~
des,

Por ser una modif icacién provoca
esta reaccién.

Curso orientado a {6 teorfa no a
las necesidadcs préctices,

Conceptual a nivel Empresa, no -
proporciona elementos précticos
de elaboracién y control.

No se cuenta con un procedimion~
to que ayude a la verificacién =
de lae aplicaciones de materia=-~
los y otros carges,

Los recortes a los presupuostos
no se preflejan ni evalban con ==
relacién a las cifras aprobades,

En gostos la elaboracién 4 meses
le eprobecién 5 meses

Los reportes instrumsntos do prg
aibén,

No son representativas.

Participacién de quien planca
en el control.

Ejecucisn del control Gnicomente
por los responsables.

Bases de productividad, cumplimicn~
to de objetivos.

Invelucrar a la Gerencia media y -

proporcionarle recursos,

Hacer evidente a {os responasbles -
los ventajas que implica como herra
mienta edministrativa.

Conductor del curse personal dei -~
Staf f .

Conductor dal curso Asesor de Divi-
sidén,

implantacién de costos catimados ds
materiales por tareca.

Revla16n periddica dol slstems da =
control.

Revimién del proceso de elsboracién.

Los coatos son controlados por hom=
bres ne por reportes, por lo qua aon
indicadores sujetos o complementarse
con informacién adicionzl.

Estudio y determinaci6n de las ede--
cuadas,

1t




PRbRLEMATlCA OE LA ASESORIA FINANCIERA

PROBLEMNA:

DEFICIENTES SISTEMAS OF
CONTROE GERENCIAL.

CONTROL PRESUPUESTAL

CONSECUENCIAS

ANTECEDENTES

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

25. Instructivos de claboracibn -
sin bases secuenciales, sin -
fndices, personal, gastos,

26, Aplicacién de gastos por per-
sonal diferente al responsa--

ble.

27. Lloa reportes no satisfacen ==
tas necesidades de los respon
sables,

No cvaldan razonabilidad de
resultados,

YARIAC{ONES,

Apatfs de los ejecutivos hacia
la utilided de la informacién.

Primero Gostos lucgo ventas -
ajustes si no es satisfactoria
la diferencia.

Las eutorizaciones de gastos no
limitan a la 4rea del responss~
ble.

Empico excesivo de tabulaciones
de cifras o detalles,
Preparacién y distribucién mul-
tiple de los mismos datos,
Informacién sonfiictiva surgida

‘de distintas fuentes,

Falta de informacién comparati-
va y de tendencias o nermas pa-
ra comparar,

Demoras en la informecién.
Informacibn incorrocta
Informacién inadecuada originoda
en el exterior,

Use de nodelos y programacidn.

Oportunidad de la informscién.

z¢



PROBLEMATICA DE LA ASESORIA FINANCIERA

PROBLENMA:

PROCESAMIENTO, FLUJO DIGESTION
€ INTEGRACION NEFECIENTE DE LA
IAFCRUACION .

CONSECUENCIAS

ANTECEDENTES

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

PROCESAUIENTO

Errores cn la gplicacién de =
cuentas,

Informacién Extemporénea.

E! ejercicio del gaste ae base
en firmas autorizadas.

Sc cargen gastos a freas gue no
los controlan.

Lo aprobacién de los presupuestos
de gastoa extempordncos.

Los presupucstos son ¢ laborados sin

bases secuenciaies.

FLUJO, DIGESTION E INTEGRACION DE
LA INFORMACION,

Informacién extemperdnca,

Fallas en ia distribucién de la -
informacidn,

€1 cjercicio do gastos so basan en
firmas autorizades,

Interpretacién errénea de la infor-

macidn.

Contabilizacién incorrecta, =
historio poco concistente pora
la claboracién de proyecciones.

Apatfa hacia la utilidad do la
informacién, impesibilidad de -
tomar medidas correctivas.

No limita la aplicacién de gas~
tos a su érea de responsobili--
dad.

Variaciones en el control presy
puestal.

Egresos excesivos en activo y ~
pastos de operacién.

No evaldan rezenabllidad de los
resultados.

Apatfa hacia la utilidad de la
informecién, impoaibilidad do ~
recomendar y tomar medidas co--
rrectivas,

Malas decisiones,
No limita a la aplicacién de -
su 4&roa du rosponsebilidad,

Malas decisiones,

Falta do ticmpo para asimilar
instructivo, falta dc estos o
contenido conflictivo.

-Reporte de gastos 20 dfas - -

después ventas por firea-mds y’
medio,

Cargos de gastos por personal
de otras éreaa,

El cargo s gastos con base a -
los abastecimientos, los consy
mos.

Ho ase ejercié el presupuosto =
do herramientas especiales = =

1976,
Prikcro gastos, luego productos;

ajustes si no ea sstisfactoria -
la diferencia.

El flujo sigue una ruta ascendep
te y descendento, [legando tarde
al responsable.

Menosprecio do algunas funciones
Cargus dec gastos por personal de

otras droas,

Autosuficiencia.

Instruccién al nivel responsabie
cursos adecuados, asesorfa.

Revisi6n de! proceso.

Obligacién de informar cuando ~
se afecta otra 4rea de responsa-
bilidad,

Sistema controlado por los responsa=-

bles,

Administracién del cjercicio autom§=~
tica adecuada a condiciones reales.

Determinacién de premisas, programa-
cién de claboracién.

Vigilancia de un flujo oportuno do -
acuerdo a las neconidados,

Descripecién de puestos y sus necesi-~
dades de informacién.

Obligecién de informar cuando se afec
to & otra &ree de responsabilidad.

Comunicacién por espccialistas en el
tema,

£e



PROBLEMAS DE LA

ASCSORIA __ FINANCIERA

PROBLEMA:

RELACIONES HEMANAS

CONSECUENCIHAS

ANTECEDENTES

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Falte descripcién uniforme do
funciones,

Falta desarrollo integral de =
recursos humanos.

Falta uns administracién de =~
sucldos adecuada.

Entrenamiento deficiento.
Capacitocién odministrativa -~
deficiante .

Reconocimiento y calificacién
de méritos subjetiva.

Se diluye la rosponsabilidad,
informacién oportuna, evaluacig
nes subjetivas.

Bdsqueda de proyeccibn sobra =~
otres actividades de trabejo.

Apatfa, resistencia.

DeaempeRo de la actividad daol
puesto.’

Desempefio inadecuado de la ~ -
actividad dol puesto,

Incficiencia, desmotivacién

Falta do aupervisién funcional
crestiva.

La jerarqufa en la organizacién,

Remuneracién en funcién a ia - =
antigiiedod.

Falta de deseripcién uniforme de
funciones.

Seminarios no evaluados funcional
mente,

Desconocimiento funcional de ==
quien evalGa,

Mélisin de roguerimianto, divisién
y sistematizacién do funciones,

Evaluacién del puesto por la importan
cia de la funcién,

Sistems de rcmuncracién con evalua~~
cién de requerimientos, funciones y
responsabilidad.

Estructuracién de un programa adecuado
Estructuracién de un programa adecuado

Apoyo funcional.
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El prondstico es un concepto que se usa de distintas maneras, -
entre las que se encuentra considerar: Pronésticos o planes a -
largo plazo , pronéstico es una estimacién de lo que sy
~cederd en ¢l futuro (ho implicando se realice mediante actos o
decisionas personales ® .

Por lo que implica supuestos adeptados por el pronosticador sin
control, por parte de la administracién. Dentro de la seccién -
de actividad presupuestal de este capftulo, al comentar la estra
tegia de planeacién exponemos algunas de las premisas; que en -
un momento dado pueden ser pronésticos |ineamientos y directri-
ces especificos, para coordinar la actividad de elaboracién de
los presupuestos y las proyvecciones.

Siendo e! periodo, compromiso y certidumbre de las cifras, los
que determinan el hablar de: ESTIMADO, PRESUPUESTO y PROYECCION

Conforme a los elementos de informacién disponible (Datos-Expe-
riencia) y a la capacidad del analista financiero, que debe te-
ner un conocimiento adecuado de la empresa. Se hace posible -~ -
p lasmar en cifras los efectos de las estrategias, para generar
opciones y tomar decisiones dirigidas al cumplimientec de los --
objetivos empresariales.

5.2.1 EL PRESUPUESTO USADO PARA LA PLANEACION Y CONTROL EMPRF-
SARIAL.

Los presupuestos son un medio para dirigir las acciones

dentro de las polfticas y procedimientos operativos al -
desarrollar el tema de uso de modelos trataremos las -~

técnicas presupuestales, donde abordamos el presupuesto

Base Cero y ubicamos al Presupuesto por Programas dentro
de! capftulo de planeacién nacional, por usarlo organis=-
mos relacionados con el gobierno en su administracidn.

El presupuesto tradicional es l!a herramienta bésica y --
mode fo general, que en un momento dado adopta -la técnica
més conveniente a las condiciones en que sc usa.

En ésta seccién cmpleamos la informacién financiera de -~
la "Cfa. A B C” (ldentidad y cifras medificadas) para --
tratar el uso del Andlisis Financicro.

El cumplimicento del objetivo de las Finanzas (Maximizar
Utilidades y el Valor de Mercado de la Empresa), coloca



a la administracién ante dos situaciones contradlctorlas
‘que son liquidéz V.S. productividad.

Ne pretendcmos agotar todos los enfoques y métodos del
andlisis de Estades financieros, tema sobre el que exis
te amplia informacién, solo descamos comentar en forma
concisa aspectos importantes que presentan los estados
financieros de la Cfa. A B C, los que surgen y se rela-
cionan con una situacién real. :

5.2.1.1 BALANCE Y FLUJO DE FONDOS. (ANEXO 5-A )

El Balance muestra la naturaleza de los recursos econé-
micos de la empresa asi como los derechos de los acree-
dores yla participacién de los duefios.

Dentro del activo total sobresalen las inversiones en -
activos circulantes y permanentes: los que conforme a su
composicibén porcentual y tipo de operaciones de la empre
sa requieren la atencién del gerente financiero en ope-
raciones rutinarias internas y proyectos.

CAJA Y BANCOS.- EI ciclo normal de operaciones necesita
efectivo para pagar adeudos, no perdiendo la reputacién
de solvencia con los acreedores,

La asignacidn a este rubro debe revisarse peridédicamente
considerando que si reducimos el efectivo podemos usarlo
en otra parte del negocio para obtener ganancias, toman
do en consideracién que fa reduccidn no deberd afectar
la capacidad de liquidar adeudos conforme se venzan.

Las circunstancias para determinar el nivel de efectivo
son los ingresos y egresos del cjercicio y la disponibi
lidad de otras fuentes de fondos, sobre la base de un -
adecuado control interno y la forma de invertir excesos

temporales. *

Para obtener informacién sobre la administracién de los

saldos de efectivo procede compararlos con los antece~-

dentes histéricos al respecto las industrias de las que

se forma partc. Los procedimicntos utiles de comparacién
son: relacién de caja a las ventas, al activo circulan-

te y al pasivo a corto plazo.



En el caso de la Cfa AB C, el nivel de efectivo guarda
proporcién con cl activoe circulante.

Si existe exceso de efectivo puede relacionarse con:

C.

Mala planecacién financiera.

Se desaprovechan las ventajas de utilizar recur-
sos ajenos (intereses, disminuyen utilidades e -

impuestos).

Dinero ocioso en la compafiia.

CUENTAS POR COBRAR.- En el proceso de concesién de cré~

dito existen cuatro puntos bédsicos:

a)

b)

c)

c)

Primero debemos desarrollar un idea sobre la ca
lidad del crédito que solicita el cliente y que
la empresa estd deseosa de aceptar, es decir un -
punto Iimite en términos de riesgo.

En segundo lugar debemos investigar a cada clien
te.

En base a la informaci6n de la investigacién de
bemos estimar el riesgo del crédito (cinco "C”
del crédito).

Por comparacién decidir el otorgamiento de cré-
dito.

Las condiciones de crédito son reflejo constante de las
costumbres en las industrias de las que se forma parte.

Para la evaluacién del riesgo de crédito se usan las —-
cinco "C” del crédito que son:

1)
2)

3)
4)
5)

Cardcter: (factor moral del cliente para cumplir)

Capacidad: (historial, observacién de instalacio
nes y métodos comerciales)

Capital: (Participacién dec los accionistas en
la inversién)

Colateral: (Garantias que puede otorgar el clien
te).

Condiciones: {Tendencias ccondmicas generales vy
acontecimientos).



La Rotacién dc cuentas por cobrar puede scr una medida dréstica
para un control efectivo de cuentas por cobrar.

Con el uso de computadoras las cuentas por cobrar pueden anali-
zarse por vencimientos, proporciondndose también una tabulacién
de cuentas vencidas. El andlisis puede aparecer como se wuestra
de la Cfa. A B C.

CUENTAS POR COBRAR

1980 . EN CIRCULACION. %
Menos de 30 dfas 3260 1.0
De 30 a 60 dfas 5216 1.6
De 60 a 90 dias 290140 89.0
De 90 a 120 dfas 19886 6.1
Mds de 120 dfas 7498 2.3

Total 326000 100.0

La relacién de vencimientos proporciona solamente un medio indi
recto para apreciar el desarrollio de los cobros. Un procedimien
to mds directo es calcular una distribucién de las cobranzas --
por edad de la cuenta al momento de cobro. En esta forma se de-
termina el porcentaje de las ventas pagadas en 30 dfas, de 30 a
60 dias y asi sucesivamente. Este procedimicnto se usa para la
estimacién de 1981 en adelante en Cifa. A B C.

Los métodos para evaluar la administracién y control de las - -
cuentas por cobrar tienen un problema comén; miden dos cosas a
la vez, la eficiencia en la concesién de créditos y la eficien-
cia para cobrar las cucentas vencidas. En consecuencia se deben
usar medidas gencrales de funcionamiento, también se deben desa
rrollar medios de seguir actividades de quienes conceden crédi-
to y de quiencs cobran.

Una posible medida de eficicncia del departamento de crédito es
el porcentaje de pedidos rechazados con respecto a las ventas -
a crédito.

El problema ¢s determinar con base a las normas histéricas y ==
estdndarcs industriales, si nuestras medidas son altas o bajas -
En la Cia. A B C sc compard la cmpresa con la competencia, en--
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contrindose en condiciones similares.

’

Sf existe exceso de cuentas por cobrar puede relacionarse con:

a. Departamento de cobranzas que no cumple con sus fun
ciones,

b. Cuentas por cobrar muy antiguas.
c. Inadecuada seleccién de sujetos de crédito,

d. Articulos de mala calidad que han ocasionado proble-
mas a los clientes.

e. Ventas malas o forzadas,

f. Competencia que haya desplazado los productos de la
empresa.,

g. Condiciones generales de la Economia Nacional.

INVENTARIOS .~ De los rubros del activos circulantes los inventa
rios forman una proporcidn muy importante, merecen una atencién
extraordinaria considerando que son los circulantes menos |fiqui
dos, por lo que una falla de control no se remedia rdpidamente
y los cambios en sus niveles repercuten en efectos econdémicos -
importantes.

En la actualidad se cuenta con herramientas que han demostrado

la utilidad de reducir los inventarios con relacidén a las ven~—

tas; por el uso de computadoras gue mejoran el control, prueban
el efecto de distintas posibilidades de existencias por simula-
cién y al mismo tiempo operan el modelo de inventario actual .-

Mediante la alimentacién de los datos corrientes de ventas y -

los niveles de inventarios de un articulo en particular en una

computadora se puede determinar en segundos lo que se necesita

ré de inventario adicional y a que nivel deben eievarse las —-

existencias mediante compras.

La determinacién de la cantidad adecuada de inventario rcquicre
el equilibrio de los costos y el riesgo de manejar un inventa-
rio con los beneficios de mantener su disponibilidad.

Como caracteristica sana de una bucna administracién, scrd ne-
ccsario considerar los principios y conceptos que desarrollardn
una politica para los inventarios.
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Si-se—-tiene un proceso de produccidn, el inventario en proceso

es inevitable, aunque con frecucncia sc puede disminuir la can

tidad mediante una programacién cficicnte de la produccién. --

los inventarios de: Materia prima, productos terminados y mate

rial de empaque, se mantienen bésicamente para permitir reali-

zar las funciones de compra, produccién y venta, resultando que
los inventarios sirven para desconectar las operaciones sucesi-
vas en el proceso de fabricacién de un producto y de su entrega
al consumidor por lo que se concluye que los inventarios permi-
ten por perfodos a corto plazo, producir a una rapidéz mayor,--
en comparacién de la rapidéz con que compramos materia prima o

con la que producimos, é viceversa.

Para evaluar la administracién de los inventarios se cuenta con
fa rotacib6n de existencias. Como es una medida muy general, pue
de esconder una multitud de problemas.

Se obtiene una evaluacidén m4ds precisa de la administracién de ~
inventarios relacionando con los objetivos de la administracién
de inventarios. Entre los que se encuentran el control de las -
faltas de existencia, . bsolecencia o desperdicio y los costos -
por mantener inventarios.

En el caso de Cia A B C los dias existencia proyectados son 60
por nccesidad de produccién y wventas.

Si la rotacién es lenta se tendrd un exceso de inversién en re-
facién al volamen de ventas, que puede deberse a:

a. Articulos obsoletos

b. Mala calidad de productos y servicios

c. Ventas bajas, departamento de ventas poco agresivo -
por falta de incentivos.

d. Articulos caros,
ldea dc especulacién
f. Aprovisionamiento.

g. Mala plancacién o Talta de coordinacién entre ventas
y produccién,
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Por otlra parte si la rotacién cs muy acclierada puede ocurrir que:



a. ‘Falta capacidad de pago
b. 'No sc usa correctamente el crédito de proveedores.
c. Aprovisionamiento cielico

d. Falta de visién y coordinacién integral.

PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO.- En este grupo deben presentarse
en el balance los bienes tangibles destinados a !la produccién -
y venta de mercancifas o servicios propios del giro del negocio
de los cuales se sec estime que su tiempo de uso o consumo sea -
prolongado. La actividad que desarrolla la empresa es un elemen
{to importante para la determinacién del nivel necesario que debe
tener invertido en su activo fijo, asi como también servirg, -
para poder medir la cantidad de fondos que se deberdn destinar

a éste renglén del activo. '

Las empresas como cntes individuales, tienden generalmente a -
tener una proporcidn similar de activo fijo en relacién con el
activo total al estandar de [a industria del ramo.

Otro factor determinante de la inversién en bienes de capital -
de importancia especial con empresas con financiamiento limita-
do, es el grado hasta el cual puede evitarse [a necesidad de -~
adquirir cierto equipo, en particular el altamente especializa~-
do y caro, mediantc subcontratacién de!l trabajo a realizar en
las piczas y componentes, o la compra de éstos en otras empre-
sas.

Ciertos aspectos distintivos en la inversién de bienes de capi-
tal hacen que sca importante que se adquieran las partidas de
activo fijo nucvas Gnicamente después de un estudio adecuado =
del rendimiento de la inversién,

En primer lugar, el hecho de que los resultados continflan en -
un perfodo extenso significa que la persona que toma decisiones
pierde algo de su flexibilidad.

la expansién del activo se rclaciona fundamentalmente con las -
vehtas futuras csperadas.

Si una empresa no invierte lo suficiente en activo fijo pueden
surgir dos grandes problemas. Primero, su cquipo pucde que no =
sca suficientemente, moderne para producir competitivamente. --
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Segundo, si tiene capacidad inadecuada pucde perder una parte
de su participacién en el mercado, en favor de empresas riva-
les. Recuperar clientes perdidos requicre, por lo comin, gran
des gastos dec ventas o reducciones de precios, o dmbas cosas.

Frecuentemente, los proyectos de inversién suponen beneficios
y gastos que tienen lugar en difcrentes periodos de tiempo, —-
cuando ésto ocurre serd conveniente analizar esos beneficios -
y gastos dentro de cada perfodo y posteriormente compararlos -
sobre una misma base de tiempo.

Desde el punto de vista de corrientes de efectivo, los costos
de los bienes de capital (activos fijos) adquieren importancia
a medida que los Tondos son desembolsados realmente por la --
empresa,

El andlisis de proyectos de inversién incluye una serie de acti
vidades que van desde la blsqueda de nuevas y mejores, alterna-

tivas de inversién hasta estudios de ingenieria y mercadotecnia.

La complejidad del andlisis y selcccién de oportunidades de —-—

inversién en el activo fijo asi como el impacto que [as eroga-—
ciones de efectivo tienen sobre la posicién y liquidez financie
ra de la empresa son de primordial importancia.

Dentro de! renglén de propiedades Planta y equipo, como en otros
de! balance, se pueden usar indices y/o razones que nos indican
y aseguran el buen uso y rendimiento del activo fijo.

Volviendo a la empresa de estudio Cia. A B C, se puede apreciar
en los balances comparativos que no se contemplan programas de
expansién de importancia.

PASIVO Y CAPITAL.~ En c5ta parte del Balance General se mues—-
tra los derechos de los acreedores y la participacién de los due
fios en los recursos econémicos de la empresa (ACTIVQ)

La estructura Financiera es la composicién porcentual con recla
cién a la suma de pasivo y capital de estos dos tipos bésicos
de financiamiento.

Cada compaiifa ticne una situacién diferente, que varfa de acucp
do con las condiciones en la economfa, la industria y la empre
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sa en si misma. La libertad del administrador para ajustar la
mezcla de deuda y capital contable, esta [imitada por la dis-
ponibilidad de los diferentes tipos de fondos y ¢l acuerdo de
quienes los posecen para proporcionarlos.

Los mercados de dinero y capitales son el medio donde usualmen
te se determinan las condiciones generales de oferta y demanda
de fondos.

Para el caso’'de la Cfa. A B C, la proporcién de capital fluctda
alrededor del 504.

PASIVO CIRCULANTE.~ La composicién de los activos a corte pla
zo y el giro del negocio, influyen en la forma de financiamien
to.

En la compafifa A B C, podemos observar por el estado que mues-
tra et Andlisis del Capital de trabajo (ANEXQO 5-A-2 )} que los
proveedores financian los inventarios de materias primas.

PASIVO A LARGO PLAZO.- Es utilizado generalmente para finan--
ciar inversiones permanentes, La Cfa. A B C, lo ha empleado --
para cubrir la creciente necesidad de capital de trabajo.

CAPITAL.- Representa la inversién permanente de los accionistas
En la Cfa. A B C todo el activo fijo y ia mayoria Jdel capital -
de trabajo se ha financiado por medio del capital, siguiéndose
una préctica de continfios aumentos de capital, motivando la --
capitalizacién del superavit por revaluacién.

EL FLUJO DE FONDOS.- ( ANEXOS 5-A-1y 5- A- 2 )

E! estado de origen y aplicacién de fondos es formulado para -
informar sobre los cambios ocurridos entre dos fechas en la --
situacién financiera de la empresa. Revela cambios en la estruc
tura financiera de la entidad que no muestra el Balance General
y el Estado de Productos y Gastos.

En su desglose de informacién complementaria de la empresa, so
bre el andlisis de los movimientos de los rubros del Balance =
y Pérdidas y Ganancias.



5.2.1.1.1

5.2.1.1.2

-

ANALISIS DEL CAPITAL DE TRABAJO ( ANEXO 5-A-2 )

Como se muestra en el ancxo al que hacemos referen
cia se enfoca a las partidas de activo y pasivo --
circulantes, comentadas anteriormente.

AJUSTE DE ESTADOS FINANCIEROS POR LA INFLACION,

Los estados financieros proporcionan informaciédn -
obtenida del registro de las operaciones de la - -
empresa bajo juicios personales y principios de --
contabilidad.

La moneda que es el instrumento de medida de la con
tabilidad, carece de estabilidad, ya que su poder -
adquisitivo cambia constantemente; por tanto, las
cifras contenidas en los estados financieros no re
presentan valores absolutos y la informacién que -
presentan no es la medida exacta de su posicién.

La situacién actual sobre el tema se define en el
parrafo 14 dec! Boletin B-~7 sobre la revelacién de
los efectos de la inflacién en la informacién finan
ciera que transcribimos a continuacién,

Ante las circunstancias es inapropiado abandonar la
informacién financiera basada en el tradicional cos
to histérico pero al mismo tiempo es necesario ini-
ciar el proceso de correccién de las deficiencias ~
que dicho esquema origina en un ambiente de fluctua
ciones intensas y frecuentes en [os precios. A la -
fecha, se carece de bases sélidas para permitir que
los ajustes correctivos se incorporen a los estados

financieros bdsicos. Consecucntemente debe adoptarse

un proceso cvolutivo y experimental que en forma -
ordenada y sistemédtica, pruebe la validéz y utili-
dad de aquéllos métodos de ajuste que cuentan con
mayor respaldo. técnico y menor dificultad de apli-~
cacién y que preserven la imparciabilidad y objeti
vidad de la informacién contable.

Concluyéndose que por medio de informacidén adicio-
nal a {os estados financiceros basicos, se deben ac
tualizar cifras de los Estados Financieros en gque



5.2.1.2
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los efectos de la inflaci6n secan més significati-
vos, sefialéndose los renglones:

a Inventarios y Costo de Ventas
b Activo permanente, asi como su depreciacién

c Capital Contable.

Usando el método de ajustes por cambios en el ni-
vel general de precios, utilizando el fndice nacio
nal de precios al consumidor o por medio de costos
de reposicién.

Los Estados Financieros de la Cia. A.B.C. que pre-
sentamos no se reexpresaron por efectos inflaciona
rios, dnicamente se proyectaron los aumentos de --
costos para determinar las necesidades de recursos.
Revisdndose las ventas con aumentos de precios en
la proporcién de la inflacién.

ESTADO DE PRODUCTOS Y GASTOS  ( ANEXO 5- B )

La plancacién y control de las utilidades que se re
flejan en el estado de productos y gastos es uno de
los enfoques mds importantes que se han desarrolla-
do para facilitar el funcionamiento eficdz de la --
funcién administrativa de direccidn.

Los enfoques de direccién necesarios y condiciones
ambientales neccsarias para la plancacién y control
de actividades son:

a Responsabilidad de la direccién.

b Adabtacién Organizadora

¢ Contabilizacién por responsabilidades
d Oricntacién hacia las metas

e Comunicacién plena

T Expectativas rcalistas

g Oportunidad

h  Aplicacién Flexible



5.2.1.2.1

5.2.1.2.2

| Reconocimiento individual y colectiveo

J Vigilancia continua

Los plancs de utilidades a corto y largo plazo --
constituyen modelos de simulacién, Gtiles para —-
evaluar los efectos financieros de muchas opciones
diferentes bajo consideracion. Durante la elabora
cién del plan de utilidades, el uso de procedimien
tos como, el Estado de Productos y Gastos, el and
lisis del punto de cquilibrio, modelos de inventa
rios, andlisis de costos diferenciales y andlisis
del rendimiento sobre la inversién, proporcionan
informaci6n para evaluar el efecto de alternativas
diferentes.

El desarrollo de planes de utilidades a corto y —-
largo plazo exige la evaluacién de un variado cam.
po de opciones y de seleccién de alternativas.

Las selecciones tentativas hechas para el plan de
utilidades tienen que estar de acuerdo con el ob-
Jjetivo general del rendimiento sobre la inversién,
el de crecimiento de la empresa y otros.

A lo largo de la elaboracién como lo desarrol lamos
dentro de la seccién de la actividad presupuestal,
la direccién tiene que aprobar tentativamente cur-
sos de accién definidos en relacién con los progra
mas de gastos e inversién,

VENTAS

Por la importancia de este rubro sobre'la producti
vidad y rentabilidad financiera, es fundamental la
definicién de la politica de precios, crecimiento
de vollmenes, mezcla de productos mercados a los
que atenderdn, asi como objetivos de participacién

-en el mercado y/o satisfaccidén de la demanda.

ANALIS!S DE GASTOS

El andlisis de la informacién de e jercicios ante~-
riores y de las nuevas actividades permitird iden=
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tificar las variables interactuantes; que sistema-
tizado por e! uso de técnicas estadisticas (las --
que se basan en la suposicién de que los patrones
hist6éricos subsistirdn en el futuro, argumente que
necesita revisarse conforme se amplfa el ticmpo) -
ayudardn a proyectar e! futuro en forma wids ripida -
y confiable.

La revisién de los datos histéricos y reportes de
control presupuestal retroinformardn y proporciona
rén elementos para la toma de decisiones. Permitién
do evluar la tendencia de los fndices.



5.3 USD DE MODELOS

Es comidn el uso préctico de modclos en la administracién,

ejemplos cotidianos de su empleo son: Ganancia antes de jm-
puestos es igual a las ventas netas menos el costo de las -
ventas y los gastos adminisctrativos de venta y financieros;
la descripcién de un proceso; la maqueta de un edificio,etc.

“Modelo es una representacién o abstraccién de una situacién
6 una realidad, que muestra las relaciones (directas e --
indirectas) y, las interrelaciones de la accién y la reaccién
en términos de causa y efecto”@®@

Los modelos pueden clasificarse de cinco maneras que son:

1.~ Por funcién en: descriptivos, predictivos y —-
normativos.

2.~ Por estructura en: lcénicos, Analdgicos y Sim-

. bélicos.

3.- Por surelacién con el ticmpo: Estdticos y Di-
nédmicos.

4.~ Por su referencia de incertidumbre: Determinis
tas, Probabifistas y de juego.

5.- Por su alcance: Generales y Especializados.

Es una necsidad de los administradores informarse para tomar
decisiones, los métodos y conceptos para lograrlo provienen
en forma general de: la légica, ias técnicas generales de re
solucién de problemas y de! método cientifico {que sigue el
proceso observacién, definicién del problema, formulacién de
una hipétesis, experimentacién y verificacién).El uso de los
tres complementa a la experiencia y @ la intuicién.

"Con las ventajas de economfa, andlisis y experimentacién de
situaciones complejas, que no serian factibles construyendo
cl sistema real y su ambiente”

Lo anterior justifica el csfuerzo por la crcacién dec modelos
que ayudan a considerar sectores mis amplios que los que sc
examinaban antes con los sistemas operativos en las cmpresas
y a aplicar técnicas andliticas.
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Muy extensa y variada son las técnicas por ejemplo en las =~
usadas para los pronésticos "hay que tener cuidado de selec-
cionar la téenica correcta para cada aplicacién”{®

El desarrollo de las técnicas matemdticas, la estadistica y
la cibernética han permitido construir modelos econométricos
como el wharton y el “programa” (Este es el modelo economé--
trico usado en el plan globa! de desarrollo del Gobierno Fe-
deral) que apoya las predicciones para tomar decisiones, tan
to a las Empresas como al Estado. ‘

El uso de modelos por el cstado se comenta dentro de! capity
lo Planeacién Nacional dentro del proceso de Planificacién -
Nacional.

A continuacién se trata el tema, relacionado con la aplica--
cién empresarial.

5.3.1. DECISION ESTADISTICA

La toma de decisiones empresariales evoluciona cada
dfa usindose cada vez mis procesos sistemdticos de
Juntar hechos y la experiencia, a fin de lograr un
mejor juicio de parte del directivo, requiriéndose
organizar la informacién pertinente en forma que -
pueda ser claramente entendida, comparada y maneja
da.

En la actualidad la Estadistica tiene un significa
do mds amplio al de la informacidn de una activi-=-
dad expresada en ndmeros, que es un cuerpo de téc-
nicas o metodologia, que sc ha desarrollado para -
la recopilacién, presentacién y andlisis de datos
cuantitativos y al uso de tales datos para tomar -
decisiones.

# La informacién numérica puede ser pcligrosamente
engaiiosa. Es por esta razén, que la estadistica co
mo una metodologfa concerniente a la recopilacién,
presentacidén y andlisis de datos numéricos, es tan
importante” @) ,

Si bicn las cstadisticas descriptivas son eviden
temente Gtiles para quien trabaja con elevado ntime

ro de medidas, la inferencia stad stica tienc mayor
interés para el gerente actual.
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£l contenido de la teorfa cstadistica de las decisio
nes sc originé de tres corrientes principales que -~
son: La tecoria de las preferencias y la utilidad, --
La teorfa de las probabilidades y La teorfa de la in
ferencia estadistica. La posibilidad de que la teo--
rfa estadistica de decisiones se¢ convierta en mate~-
maticas aplicadas, depende de su uso para la clara -
percepcién y solucién de problemas reales y desempe~
fiard un papel importante en problemas de condiciones
de incertidumbre, existiendo avances importantes para
situaciones de certidumbre y riesgo.

Por contenido la tecoria estadistica de decisiones se
divide en dos campos principales: La toma de decisigo
nes individuales y la toma de decisiones en grupo y
se subdivide atin mds si las decisiones se toman en -
condiciones de certidumbre, riesgo o incertidumbre.

Los problemas se pueden clasificar en:

a) Situvaciones programables, que son: definidas, --
muy repetitivas y de las que existe informacién
adecuada como ej: el nivel de los inventarios,--
la colocacién de las miquinas y los trabajadores,
la determinacién de los horarios de produccién, -
la asignacién de costos para los productos ter--
minados, etc.

b) Situaciones no programables, las que: son mal -
definidas,ocurren muy pocas veces y para las cua
les no existe una informacién suficientemente --
estructurada para decidir.Clasificédndosc en base
al grado de informacién que se encuentra al al--
cance del decisor con respecto a la probabilidad
de ocurrencia de los diversos estados naturales
pertinentes.

1.- Decisiones en condiciones de certidumbre.
En las que el decisor conoce el estado de fa na
turaleza que ocurrird con absoluta certeza.

2.~ Decisiones cn condiciones de riesgo.
Las probabilidades de ocurrencia de los estados
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de la naturalcza se conocen mediante la determina--
cién de la frecuencia con que dichos estados ocurrie
ron en el pasado, También incluye los casos de detep
minacién de probabilidades de ocurrencia de los esta
dos naturales mediante criterios personales y subje
tivos.

3.~ Decisiones cen condiciones de incertidumbre.
Desconocemos o somos incapaces de calcular o estimar
las probabilidades de los estados naturales, ademis
de ser incapaces para enumerarlos, de tal mancra --
que sean mutuamente excluyentes o totalmente exhaus
tivos.

Conforme avanza una ciencia o ténica el enorme voldmen impo-
ne la necesidad de especializar el conocimiento.

Asf como la estadistica pertenece a la rama cientifica de las
matemdticas con un campo de estudio propio, el crecimiento -

en la teorfa Estadistica de decisiones ha gencrado y/o se re

laciona con: la investigacién de operaciones (Programacidn -

Lineal: asignacién, transporte, etc.) el célculo de probabi-

lidades, los &rboles de decisiones, la econometrfa y otras.

Al plancar y efectuar el Andlisis Financiero es necesario --
disponer de elementos estadisticos de informacién, que incly
ven hasta modelos matemdticos, implementados por especialis=-
tas de los departamentos funcionales responsables de éstas -
actividades.

E! administrador general requicre conocer las bases minimas
de matemdticas y de computadoras para colaborar y usar la -
decisién estadistica para planecar y controlar en su 4rca de
traba jo.

Para el uso sin necesidad de dominar las complejidades tanto
computacionales como estadisticas sc encuentra disponible -~
el STATISTICAL PACKAGE FOR SOCIAL SCIENCES (SPSS) que es un
paquete de anélisis estadistico para el estudio de datos ob-
tenidos en el arca de las ciencias sociales.(®) :

Estd impliementado en lenguaje Fortran y entire otros los luga
res donde est§ disponible una versién sec encucntran:
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Centro de servicios de Cdmputo U.N.A.M.

Centro de Procesamiento y Evaluacién ” Dr.Arturoc Rosenblucth”
S.E.P.

Centro de Cémputo Electrénico S.H.C.P.

Centro de Cémputo S.A.R.H.

Centro de Cémputo S.A.H.0.P.

Centro de [Estadistica y Cdlculo, Universidad Autonéma de Cha

pingo.

El paquete estd implementado en lenguaje Fortran: contienc -
subprogramas para la ejecucién de estadistica descriptiva, -
distribuciones de frecuencias, tablas cruzadas, correlaciones,
regresién miltiple, componentes principales, andlisis de fac
tores, escalamiento Guttman y otros mis.

El sistema en el Centro de servicios de cdémputo de la U.N.A.M
estd desefiado para trabajar exclusivamente por medio de tar-
Jetas, aunque los archivos de datos pueden estar tanto en --
tar jetas como en disco o en cinta magnética.

Es un hecho nuestra limitacién de recursos (humanos y materia
les) que restringen el uso de las ténicas estadisticas por lo
que debemos adecuar la utilizacién conforme las condiciones -

de trabajo de los administradores involucrados.

Sin embargo el no estar en posibilidad de usar computadoras

no es siempre definitivo, pues existen disponibles en el mer
cado mini~computadoras, que permiten hacer en forma piloto o
general, las proyecciones y prucbas estadisticas mds indis--
pensables, como por cjemplo las de HEWLET-PACKARD Y TEXAS --
INSTRUMENTS.

Los célculos de los casos que se presentan en el (Anexo 5-0)
se ejecutaron por medio de mini-computadoras.

También existen programas de bibliotcca que proporcionan las
empresas de computacién para andlisis estadisticos de uso --
enh las instalaciones de sus clientes o por ticmpo compartido.

Definir la téenica estadistica v la herramienta para proceder
a su uso es una situacidén de criterio y recursos.



5.3.2 SIMULAC ION

"

Para responder a preguntas del tipo Que ocurriré
p p

s{ ” se usa la simulacidén, existiendo distintas for-

mas .

La simulacidn en computadoras es; una técnica para

conducir experimentos en una computadora digital, -
los cuales requieren de cierto tipo de modelos ma-

temdticos que describen el comportamiento de un ne-
gocio o sistema econdmico, en periodos extensos de

tiempe real”.

Se han sefialado tres requisitos para emplear ta si-
mulacién en computadoras que son:

Aplicabilidad: solucién de aproximacién satisfacto-
ria al problema.

Costo: menor para resolucién del problema

Simplicidad: interpretacién accesible del usuario
de! estudio.

Los que nos indican, la conviencia del uso de la =
técnica

Como todo trabajo que se efcctia técnicamente una simulacidn
debe realizarse en forma organizada por lo que es necesario
que los esfuerzos de simulacién se desarrollen por ctapas.

Etapas para c¢! desarrollo de experimentos de simulacién:

El diagrama de Flujo (Anexo 5 ) sc complementa con la descrip
cién que se presenta a continuacién de acuerdo con la infor-
macién obtenida de la obra "Técnicas de Simulacién” (i)

a) Formulacién del problema
b) Recoleccidn y procesamiento de datos tomados -
de la realidad, que incluye:

1.- Recoleccién vy almacenamicento de datos

2.- Captacién de hechos por cuestionarios, re-
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portes, mucstras, etc. identificando, revi-
sando, cditando, codificando, transcribicn
do y verificadndolos.

3.~ Conversion

4.~ Transcripcién, transportando fa informacidn
de un lugar a otro.

5.~ Manipulacién, realizando operaciones con la
informacién realizando operaciones con la
informacién.

6.~ Salida en funcién a la utilizacién y ncce-
s idades.

Formulacidn de'un modelo matemdtico, entendido
éste como la abstracciédn de un sistema real, --
que tiene la posibilidad de emplearse para pro-
pésitos de prediccién y control, que es atil en
caso de que incorpore dos caractcristicas en con
flicto realismo y simplicidad.

Los elementos que lo constituyen son:

1.- Los clementes de! sistema, dependientes del
sistema econdmico simulado en si. Ej. Una
Economia, Una industria, Una Empresa o un
Departamento.

2.~ Especificacién de las variables: Exégenas
de estado y endégenas que dependen del pro
pdsito de la investigacién. :
Una variable exégena: independicnte o entra
da del modelo se predetermina y proporciona
independientemente del sistema actda sobre
él pero no rccibe accién alguna de parte de
él. Se clasifican en controfables por quic
nes toman decisiones o crean politicas para

el sistema ¢j. cantidad de materia a comprar,

ndmera de trabajadores, monto de los gastos
gubernamentales y no controlables que son



generadas por el medio ambiente.

lina variable endégena.- es dependiente o
de salida del sistema y se generan por la
interaccién de las variables exdgenas ~ -
(PREMISAS- PARAMETROS) con las dc estado -
(BASES DE FORMULACION) de acuerdo a las ca
racterfisticas operativas, Ejemplos son: en
una Cmpresa la Mano de Obra Total, las ven
tas y produccien totales; en un individuo
el matrimonio, los hijos la muerte y el =--
divorcio,

Una variable de estado.- describe el del -
sistema o de uno de los componecntes, ya —-
sea al comienzo,al final o durante un pe--
riodo.

Las variables de un modelo matemitico se -
emplean para relacionar un componente (ele
mento del modelo matemético) con otro. Su
clasificacién ya mencionada se hace seguin
la investigacién,

El producto nacional bruto seria considera
do como una variable enddgena en un modelo
macroecondmico, adn cuando podria tratarse
legitimamente como una variable exdgena --

en los modelos microecondmicos, concerhien

tes a la prediccién de la demanda de los -
productos de una cmpresa en particular.
Las variables exégenas se emplean en la --
simulacién como pardmetros determinados --
por el medio ambiente. Que tienen que esti
marse con anterioridad y almacenarse en la
computadora como datos de entrada. Si son
variables estocdsticas se les puede gene--
rar por los métodos estadisticos (Distribu
cién de probabilidad y series de tiempo).

Las relaciones funcionales describen lg --
interaccién de los factores (variables ex§
genos, pardmetros) y los componentes (va--
riables de estado) de un modelo ccondmico
en las dos Tormas siguicntes:
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Definiciones relativas a los elementos de
un modelo £j. para la Empresa: la utilidad
total se¢ define como la diferencia entre -
los ingresos y los costos totales, en tan-
to que el activo es igual al pasivo més el
capital.

Caracteristicas de operacidn que es una -
hip6tesis generalmente una ecuacién que re
laciona las variables endégenas y de estado
de un sistema con sus variables exdégenas -
Ej. De sistema Econdmicos las funciones de
consumo ¢ inversién de una industria las -
funciones de demanda, de una empresa las -
funciones de produccién.

d).- Especificacién de par&metros a partir de datos
reales, que incluye:

c)

1.- Métodos y técnicas cstadlsticas y econémi
cas, sofisticando con econométricas que -
se pueden utilizar a saber:

1.1 De una sola ecuacién
Minimos cuadrados

1.2 De ccuaciones simultancas

1.3 Pruebas de ajuste a distribuciones de pro
babi! idades

1.4 Pruebas estandar t y F, Ji cuadrada, etc.

1.5 Violaciones a las suposiciones fundamenta
les del modelo: Auto correlacién, etc.

1.6 Preguntas de la prucba de significacién

Evaluacién del modelo y de los parémetros esti

mados al comparar los valores calculados con -

los

reales.

Formulacién de un programa para |a conputadora

que

incluye:
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1.- D}agrama de flujo

2.- Lenguaje de la computadora

3.- Bisqueda de errores

4.~ Datos de entrada

5.- Generacién de datos y condiciones iniciales

6.- Reporte de salida

g) Validacién con las pruebas siguientes:

Primera-grado de coincidencia de los valores si-
mulados con los datos histéricos.

Segunda~ Grade de exactitud de las predicciones
de! sistema real hechos por el modelo de simula-
cién, para perfodos futuros,

Tercera- Pruebas estadisticas

h) Disefio de los experimentos de simulacién.
Una vez satisfechos de la validéz del modelo es con
veniente retroalimentar la elaboracidén del pro--
ceso con las preguntas:
1.-; Cada factor se encuentra controlado o no ?

2.-; Son observados los valores, se pueden obser
var 7

3.-; El factor constituye un elemento bajo estu-
dio o sblo se le incluyé_para acrecentar la
precisién?

4.~; Los niveles del factor son cuantitativos?

5.-; El factor es fijo o azarozo?

6.~; Hay dificultades con: tamafio, motivo o res-
pucstas maltiples?

i) Andlisis de los datos simulados,

El enorme desarrollo experimentado en los aparatos clectréni-
cos en el almaccnaje y procesamiento de datos, unido al acce-
so relativamente fécil de los investigadores a estos computa-



dores—abre para el cientista social nuevas posibilidades tan-
to para cl tratamicnto de datos en gran escala, cuanto para -
la aplicacién de técnicas estadisticas complejas, en lo mateé-
midtico o en lo referente a la cantidad de ticmpo requerido --
para su cémputo manual” @)

Se puede mejorar la precisién de los pronésticos de los nego-
cios, incluyendo factores econdmicos en los modelos, incluyen
do en los modelos objetos de simulacién aportaciones deriva--
dos de la econometria.

” La econometria es la ciencia que trata de ia determinacién
por métodos estadisticos de leyes cuantitativas concretas que
rigen la vida econbmica”

La. informaci6én que se presenta en el (Anexo 5- D ) es cjemplo
de lo que se puede obtener.

5.3.3 ESCENARIOS

William Shakespeare afirmé ” Todo el mundo es un escena-
rio y todos los hombres y las mujeres otros tantos acto-
res ". La aplicacién en planeacién considera a los esce-

narios un procedimiento ordenado para reflexionar acerca
de la secuencia de los hechos futuros probables o posi--
bles e investigar sus implicaciones en dreas que nos - -
interesan.

A continuacién pasaremos a tratar el tema de las técnicas
presupuestales de las que nos permitimos subrrayar que --
son un modelo de uso comin en las Empresas. La Actividad

esta entrelasada con diferentes disciplinas y técnicas -

y para lograr mejores resultados en la informacién que -

se genera, es indispensable emplear con criterio y expe-

riencia, todos los recursos.



5.3.4

TECNICAS PRESUPUESTALES

Los asuntos de cardcter social, cconémico y financie
ro afectan cada dia mds al hombre de nuestra época,-
existe interds por conocer acerca de la devaluacidn,
la inflacién, las exportaciencs, la liguidez y temas
simi lares, de¢ una proporcién crecicnte de la pobla-

cidn.

1.- ANTECEDENTES

De la necesidad de preever y tomar acciones cuan
tificando los e¢fectos surgen los presupuestos, -~
del francés antiguo bougctte o bolsa, fué en su
origen sinénimo de control de gastos a fines del
siglo XV1Il cuando el ministerio de finanzas de
Inglaterra hacia la apertura de su bolsa, como -
se decfa entonces en realidad no hacia otra cosa.,
que someter a la consideracién del parlamento --
los gastos para el perfodo fiscal inmediato si--—
guiente, incluyendo un resumen de gastos del afio
anterior y un programa de impuestos y recomenda-
ciones para su aplicacién.(®

” En Francia se inicia el proceso en 1820; en --
Estados Unidos, en 1821; en Espafa, la constitu-
cién de Cadiz de 1812 previa la presentacién de
cuentas pablicas de egresos y eon México, la - -
constitucién de Apatzingan del 24 de Octubre de
1814, en sus articulos 113 y 114, habla de exa-
minar y aprobar las cuentas de recaudacién e --
inversién de la Hacienda Pdblica”,@)

Después de la primera Guerra Mundial la industria
empezd a darse cucnta de que también podia ser -
ventajosamente usado para controlar gastos el --
procedimiento del presupuesto.

En Estados Unidos durante el periodo de 1911 a -
1917 sc erganizaron numeros comités consecjos y -
of icinas destinadas a mejorar la ceconomia y al -

aprobarsc en 1921 la“Ley del Presupucsto Nacional ”

queds$ establecido en forma definitiva como ins-
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trumento de la Adwinistracidén Oficial.

Ricn puede decirse que en 1922, con la publica=-
cién del libro de J.C. Hc. Kinsey titulado Con-
trol Presupuestal, sec inicia la evolucién y ma-
durez de los presupucstos en Estados Unidos,

En México es en 1824, cuando por primera ver —-
aparcce la palabra presupuesto y en 1930 cuando
por la primera Ley Orgdnica del Presupuesto de

Egresos de la Federacién lo establece también -
como instrumento oficial,

CONCEPTO DE PRESUPUESTO

Los presupuestos son cl conjunto de documentos
que expresan en términos financieros los progra
mas de accién y los objetivos que se ha fi jado
una Empresa,Cecil Guillerpic dice: lIn presupues
to en su forma completa es un plan de operacio-
nes, integrado y coordinado, que comprende todas
las fases de las actividades del negocio y que en
en resumen muestra los resultados financieros -

-de llevar a cabo dicho plan.

CONSIDERACIONES

der al “Lenguaje

El presupuesto se identifica plenamente con los
resultados, efectos y naturaleza de la adminis-
tracién, siendo el instrumento de uso préctico
mids generalizado y es:

UN ELEMCNTO DE PLANECACION PORQUE.

a) Cada cifra presupucstal es en dlitimo andlisis
una meta a lograr,un objetivo suceptible de al-
canzarse establecido rccomendablemente por arecas
de responsabilidad y ¢jecucién.,

b} Las metas cstablecidas, compaginadas entre si
reflejan el plan de accidn a scguir por cada &rca:
el camino a reccorrer para alcanzar las mctas.

c) Estas metas estdn cuantificadas, para respon-
" de cada una de las 4rcas invo-



lucradas

NECESARIAS LAS SIGUIENTES ETAPAS PARA QUE RESPONDAN ADE-
CUADAMENTE A LAS NECESIDADES DE PLANEACION,

d) Implementacién con todos los instrumentos técni-
cos disponibles: manuales métodos técnicos y me-~
dios de proceso de informacién.

e) Convencimiento de su utilidad en la organizacién

REQUERIDO UN ENFOQUE INTEGRAL
El plan integral conjunto de presupuestos parti-
culares es una unidad compacta y cerrada de pla-
neacién coordinada en operaci6n, expansién y fi-
nanciamiento, con miltiples medios de integracidn
mutua.

UN MEDIO PARA DEFINIR CENTROS DE UTILIDADES.

Las técnicas proporcionan elementos para planear

.y controlar los costos con efectividad, adoptdn
dose a la t6énica de buscar el nivel humano de -
responsabi |l idad sobre la base de establecer cen
tros de costos en los que se identifique y se -
prepare con claridad los costos de cada concep-
to sujeto a planeaciin.

UN BENEFICIO RESULTADO DE LA PLANEACION COORDINADA.

Al desarrollar el presupuesto de fondos se mate
rializa con objetividad en el cororario obliga-
do del balance general,

UNA HERRAMIENTA PARA DAR RESPUESTA A ALTERNATIVAS.

Que puede mejorarse complementédndose con otros
procedimientos como el uso de computadoras.

CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

l.- En cuanto a. su origen y efectos

A) Dec operacién o econémicos
Los que se reficren al Estado Presupues-
tado de Resultados
a) Presupucsto de Ventas
b) Presupuesto de Produccién

T
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c) Presupuesto de Materiales

d) Presupuesto de mano de obra directa

e) Presupuesto de gastos de fabricacién

) Presupuesto de niveles de inventario

g) Presupuesto de costo de la mercancia

_ vendida.

h) Presupuesto de gastos de venta.

i) Presupuesto de gastos de administracién

B) FINANC | EROS

a) Flujo de efectivo

b) Estado de situacién financiera presupues
tado

c) Presupuesto de cambio de situacién finan.
ciera )

1. En cuanto a su forma
A) Flexible ( de escala movi! )
B) Fijo ( de asignacién o estédticos )

lit. En cuanto a la técnica de valuacién
A) Estandar ( Valuacidnsobre basecs casi
cientificas )
B) Estimado (Valuacién sobre bases empi-
ricas )

1V En cuanta a la técnica presupuestal.

A) Presdpuesto tradicional
B) Presupuesto por Programas y Actividades
C) Presupucsto base cero

Despuds de tratar los principios generales de los presupue:
tos, continuamos con la actividad presupuestal, herramicent
del an&lisis financiero mis usada para la plancacién y con
trol,



5.3.4.1

LA ACTIVIDAD PRESUPUESTAL

La actividad presupucestal se enriquece cada dfa
coh nuevas aportaciones de técnicas que evolu--
cionan y actualizan constantemente sus conoci--
mientos, requiriéndose acoplar los enfoques ha-
cia el presupucsto con diferentes perspectivas
que son:

La estrategia de Planeacién

El proceso de elaboracién

El proceso de cuantificacién y el empleo como -
instrumento de control.

En el (Anexo 5 ) se muestra la forma en que se
integran a la actividad presupuestal las disci~
plinas y técnicas en los presupuestos tanto - -
piblicos, como privados.

La funci6n de coordinacién de la actividad presy

puestal es indispensable para obtener en forma -
correcta oportuna y eficiente frutos del proceso
de elaboracidn.

A continuacidn sefialamos los linecamientos y di--
rectrices especificos que hemos usado en la prdc
tica, los que para sistematizarlos los agrupamos
en: 1.- Premisas, 2.- Proceso de Elaboracién, --
3.~ Proceso de cuantificacién y evaluacién y - -
4.- Proceso de control.

1.1 OBJETIVOS.- Indicadores de la Dirceciédn a donde -~

va la organizacién.
En forma enunciativa relacionados con el asunto -
de referencia.

1.1.1 Productividad

Debe mostrarsce aumentos realistas de la produc-
ci6n por empleado, de acucrdo a la tendencia --
histérica, cspectativas al respecto, los rccur-
sos técnicos (disponibles o programados), y hu-
manos .,
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1.1.2 Calidad de Servicio y Volimen de Ventas.

Se asume ¢l mismo nivel de calidad y ventas -
para 1981 y 1982 que en 1980. A la fecha no -
se cuenta con elementos técnicos para evaluar
el deterioro sufrido por opcrar con mecnos per
sonal al calculado en los requerimientos. Por
ser la informacién disponible poco confiable

1.1.3 Rentabi |l idad

Los resultados de la empresa deben mostrar uti
lidades que beneficien a los inversionistas -
asegurando la rentabilidad a Largo Plazo y la
satisfaccién de necesidades de nuestros clien
tes.

1.1.4 Asignacién de Recursos

La escascz de los recursos disponibles conse-
cuencia de los Tactores externos como devalua
cién, inflacién, etc. Reclaman una mejor admi
nistracién que permpita el éptimo aprovecha--
miento. Para cumplir con los objetivos a tra-
vés del ticmpo manteniendo el nivel de gastos
dentro de los sefalados en los presupuestos -
aprobados por el Conscjo de Administracién.
La solicitud de recursos debe basarse en nece-
sidades rcales justificadas por ¢l cumplimicn
to de metas (Unidades de Cuantificacién-Obje-
tivos Operativos), rclacionando erogaciones -
con fndices de productividad.

Soportados por los cdlculos y las considera--
ciones que dicron origen a las cifras.

1.2 METAS.-
Sefialamientos especificos en cantidad y tiem-
po que miden ¢l impacto de las restricciones
a los que sc compromete la Dircccidén Operati-
va que encaminan hacia los objetives de la --
. Empresa.



Los Presupucstos Decben Ser Herramientas Gerenciales

La planeacién es una de nuestras responsabilidades ge
renciales; por tanto esperamos que se haga el esfuer-
zo necesario para desarroliar planes realistas, para
éste fin todos los micmbros de la Subdireccién, esta-
rédn a su disposicidn para ascsorar, hacer sujerencias
y dar evaluaciones provisionales. Se recomienda traba
Jar estrechamente con el asesor quien tiene la respon
sabilidad de asesoramiento y supervisién en todos los
aspectos de las actividades de la Formulacién del pre
supuesto., :

los Gerentes Divisionales y de Especialidad son respon

sabfes en forma directa de las decisiones sobre los -
datos en que ha de basarse la formulacién del presu--
pucsto, cuando se termine deberd considerarse como --
los planes y compromisos de la direccién operativa vy
no de los asesores.

A continuacién presentamos un ecjemplo en el que se de
terminan las metas, que se convierten en unidades de
cuantificacién. El uso de las téenicas presupuestales
es un instrumento que ayuda a juzgar la posibiiidad
de obtenertas, en forma [6gica baséndose en fos recur
sos que se disponen, para una posterior detcrminacién
de!l costo.
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(Miles de Unidades)

ARO Y CONCEPTO > LI L o N 107AL
1980

Demanda 414.5 414.4 521.3 338.3 1688.5
Ventas 362.6 360.5 426.4 266.7 1416.2
% de Satisfaccién | 87.5 87.0 81.8 78.8 83.9
1981

Demanda 465.2 460.4 592.7 383.1 1901.4
Ventas 400.9 397.2 482.3 303.9 1593.3
% de Satisfaccién | 88.1 86.3 81.4 79.3 83.8
1982

Demanda 520.0 506.1 667.3 429.3 2122.7
Ventas 456.1 441.5 541.4 341.8 1780.8
% de Satisfaccién 87.7 87.2 81.1 79.6 83.9
1983

Demanda 576.0 552.5 744.0 476.7 2349.2
Ventas 508.4 478.2 600.6 378.5 1965.7
% de Satisfaccidn 86.2 86.5 80.6 80.1 83.7
1984

Demanda 638.0 509.0 820.8 525.3 2583.1
Ventas 556.9 516.6 657.8 415.3 2146.6
% de Satisfaccién | 87.3 86.2 80.1 79.1 83.1

las cifras de demanda y ventas de éste cuadro son de una parte
de la Empresa, la cifra total de la proyeccibn de ventas se --

presenta en el ( Anexo 5-D )



1.2.3

o8

Unidades de Cuantificacidn

1.2.4

Son los compromisos que se contracn por la asignacién
de recursos, en gastos y de los resultados del esfuer
zo o de ventas, como ejemplos, unidades vendidas o de
cldlculos y consideraciones que dieron origen a las --
cifras (ndmero de emlecados)

Limite Maximo de Gastos

1.3

1.3.1

Con Base a la informacién Real <. mes de Abril el ase-
sor proyectard gastos, a fin de dar pautas complemen-
tarias para mantener el nivel de gastos de los |imites
aprobados por el Consejo de Administracién.

POLITICAS.- Orientaciones de la Direccidén que condu=z-
can a decisiones operativas de la organi-
zacién a la obtencién de las metas y enca
minen hacia los objetivos.

Politicas de Satisfaccién de la Demanda. (1981)

1.3.2

El crecimiento de la empresa no puede exceder la deman
da a corto ni a largo plazo; logrédndose los objetivos
econdmicos, organizacionales, Logisticos, Financieros
y sociales. Por lo que se ha sefialado un 10% de pene-
tracién en el mercado.

La definicién anterior se revisard cada afio para actua
lizar su validez.

Politicas sobre Arrendamiento de Vehiculos.

1.3.3

En base a estudio de costos, serd conveniente la ad--
quisicién cuando la nccesidad sca por un periodo mayor
a diez y ocho meses continuos. Por los costos de ope-
racién y de capital.

Polfticas dec Autorizacién de Pucstos y de Nueva Creca-

cion.

Sujetos a verificar las circunstancias quc motivaron
la autorizacién original y constatar que se incluyan
en el presupuesto, vigentes durante el primer trimes-
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tre del afio siguiente. Despides de ésto se requerird -
presentar requisiciones de personal de confianza y --
referencias de personal sindicalizado, a través de los
respectivos Directores, a la Direccidén General para -
su revalidacién.

BASES DE FORMULACION.- Insumos requeridos para proce-
der al proceso dc cédlculo. En forma enunciativa y suje
tos a complementarse con el criterio de los responsa-
bles se indican los siguientes:

Datos Histéricos y Proyecciones,

El andlisis de la informacién de ejercicios anterio--
res permitird identificar las variables interactuan--
tes; que sistematizado por el uso de técnicas estadis
ticas (las que se basan en la suposicién de que los -
patrones existentes subsistirdn en el Futuro. A corto
plazo, no es probable que los cambios recicntes causen
alteracién en los patrones generales; pero a largo --
plazo si es probable que aumenten sus efectos) ayuda-
rén a proyectar el futuro con mayor confiabilidad.

Lla revisién de los datos histéricos y reportes de Con
trol Presupuestal retroalimentan con mejores insumos
la plancacién y proporcionan elementos para la toma

de decisiones. Permitiendo evaluar la Tendencia de los
fndices a precios constantes y corrientes.

Como ejemplo de algunos de los datos socioeconbmicos
utiles para usarse dentro de las bases de Tormulacién
prescntamos los del cuadro de la siguiente pdgina.

Cada situacién tiene sus condiciones especiales, por

lo que la informacién pertinente 'y necesaria siempre -
es un asunto dc experiencia y criterio.



2.1.1.3 Espectativas Fcondmicas

CONCEPTO 1980 1981 1982 1983 1984 1985
PRODUCTO NAL. RRUTQ.
BILLONES DE PESQOS 3596 4782 6307 8099 10544 13791
% 8.0 9.0 9.0 7.0 8.5 9.0
POBLAC | ON
MILLONES DE HABITAN-
TES. 69 71 73 75 77 79
%4 2.9 2.9 2.8 2.8 2.7 2.0
INFLAC JON
% Enero-Diciembre (Mex)] 24.0 22.0 21.0 20.0 20.0 20.0
% Enero-Diciembre (EU.)| 14.0 12,0 11.0 10.0 10.0 10.0
T1PO DE CAMBIO
Pesos por Délar 22.85 25.10 25.10 29.00 30.00 30.00
BALANZA DE BJENES Y
SERVICI0S.
Billones de DIls. (1.8) 0.2 1.3 1.0 (2.6) (5.9)




2.1.2

2.1.3

2.1.5

2)1.6

Fstimacidn a Futuro de Datos Relevantes del Areca.

Demanda de Productos, penetracidén en el wmercado,bienes
sucediancos, etc.

Recursos Técnicos. (Disponibles o ya programados)

Construccién y entrega ampliaciones, nuevas lincas de
produccién y servicio inversién, edificios, capital -
de trabajo, otros.

Recursos Humanos.*®

A) Inventario de Fuerzs de Trabajo. (Permanentes, Eve-
tuales-Tiempo Extra).

Calculo de las necesidades para alcanzar las metas de
acuerdo a:

a) Voldmen y calidad

b) Contratacién, Cobranza. :

B) Inversiones regueridas para el cumplimiento de las
tareas cspecificas;

Muebles, vehiculos, herramientas, aparatos, otros.

Situaciones Especiales.

Modificaciones en la organizacidn

Polfticas dec relaciones laborales

Modificaciones a las tareas por convenios sindicales
% de incremento salarial de la revisién 1981

Otros.

CENTRO DIVISIONAL.

A fin de lograr mayor agilidad y confiabilidad en el pro
proceso de claboracién sc _deberd procurar procesar me-
cdnicamente la informacidén que sirve de basc de Caleu ‘
lo. A fin de ahorrar y distracr de las funciones norma

les a las arcas al minimo posible y buscando se obten-

ga un beneficio mayor al costo de distraer recursos, -

pero comunicando a los niveles ¢ jecutores para concicn
tizarlos cn su responsabilidad. "Previa Autorizacién -




del gasto por la Subdireccién.

2.2 PROCEDIM|ENTO DE CARACTER GENERAL. (Gastos e Inversién)
Eleboracién de Gastos Dcpartamentales y de Mantenimi@g
to. Bases de Célculo del programa de Construccién y --

Desmonta je.

Instructivo sobre la Elaboracién del Presupuesto,

#* Los incrementos calculados se limitaran en base a las
premisas de productividad, rentabilidad y asignacién -
de recursos.

2.4.1 CALENDARIO DE ACTIVIDADES

Ver elaboracién del Presupuesto por Programas en el -

(Anexo 6-K )

3.1 PROCESO DE CUANTIFICACION.- Mecénica de célecuto y/o --
asignacién de un precio a las variables que intervie--
nen,

En forma enunciativa y sujetos a complementarse con los
clementos de los responsables se sefialan los siguientes:

3.1.1 Procedimicntos de Cardcter Gencral.(Gastos e Inversio—
nes)

A) De Registro
Catdlogo de Cuentas
Catdlogo de Subcuentas
Catdlogo de Integracién de Subcuentas
Conceptos de aplicacién de cuentas de Manteni-
miento

B) De asignacién de Precio.
Valuacién de Materiales Controlados en Almacenes.
Cotizaciones vigentes dc proveedores.- Herramicntas
Especiales.
Tarifas vigentes de Contratistas.

3.2 PROCESO DE EVALUACION.- Juicio del grade en que se al--



3.2.1

.1,

canzan los objetivos y critica a las tdcticas conside
radas.

Relacién de Indices de Desempefio.

A) PRODUCTOS

l. Relacién de indices de desempeiio con respecto -
al afio anterior.

a) PRECIO.- Producto por unidad de Cuantifica-

cién.
b) YOLUMEN.- Cantidad de Unidades de Cuantifica
cién.

B) GASTOS

1.~ Relacidn de Indices entre Periédos analizados
por cuenta a nivel Arca y Sumaria de Divisién.

a) PRECI0.~ Gasto total
% del Gasto de Salarios con respec
to al total.

b) VOLUMEN. Unidades de Cuantificacién

c) PRODUCTIVIDAD - Unidades de Cuantificacién
por Empleado.

d) COSTO UNITARIQ.~ Por Unidad de Cuantifica-

cién.

PROCESO DE CONTROL.- Parte del sistema de informacién
gerencial para determinar las desviaciones y su afecta
cidén a los resultados, la consideracién de nuevas de-
cisiones ante distintas alternativas y el logro de un
objetive de cmpresa. :

Los presupuestos son planes y compromisos, la Dircccién
Operativa que es responsable directa de los datos, de
berd dar explicaciones de las desviacioncs para la ~-
toma de decisiones.

Publicacién y difusién de los presupuestos aprobades
Yy _Sus revisiones.

La Subdircccién comunicard los presupuestos definiti-
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4.1.2

vos y las revisiones como se hizo para el presupuesto

1979-80.

Sistema de Reportes de Contro!l Presupuestal.

Mientras mds retroalimentacidn se tenga de los respon
sables y éstos mds expliquen y controlen desviaciones
y se ajusten los programas, mis se mejorarén las pro-
yecciones y més sec Tacilitard toma de decisiones den-
tro de los ciclos de formulacidén del presupuesto.

Supervisidn-Asesoria.

Supervisién de los niveles operativos directivos y --
asesorfa de los apoyos divisionales y de la Subdirec-
cién. Para cbtener uniformidad del proceso de formula

cién, seguimiento de la programacién y evaluaciones - .

preliminares.
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5.3.4.2° EL PRESUPUESTO BASE CERO ( P.B.C.) EN EL EMPRESA

1.-

ANTECEDENTES:

La problemitica sociocconémica ha determinado la cons-
tante bisqueda de nuevas ténicas que sirvan como herra
mientas para resolver las exigencias de cambio propias
del natural desarrollo de las Lmpresas y la elevacién

desmedida de sus costos de operacién.

La técnica presupuestas PRESUPUESTO BASE CERO P.B.C. --
aporta nucvos aspectos en este campo, que hacen recomen
dable adaptarlo en lo posible cn algunas entidades to-
mando en consideracién las Leycs, costumbres y &mbito
de aplicacibn.

Este presupuecsto se ha usado con éxito en varias empre-
sas de Estados Unidos, Canadd y México, encontrdndose -
compafifas telefénicas, farmacelticas, vidrieras, Quimi-
cas, de Servicios Electrénicas, Dependencias Gubernamen
tales y otras.

El norteamericano Peter A. Pyhrr ha desarrol lado una ==
obra al respecto resultade de sus estudios y experien-
cias de su trabajo en la Divisi6n de Asesorfa e investi
gacién de Texas lInstrument y en el Presupuesto del Esta
do de Georgia E,U.A. que consideramos @ti | para profun-
dizar scobre el tcma.

DESCRIPCION,

Presupuesto por medio de paquetes de decisién, que eva-
1da durante su elaboracién, como parte integral del pro
ceso los niveles de actividades y alternativas de opera
cién, que requicre una justificacién absoluta.

” ES UN PROCESO DE PLANEAR Y PRESUPUESTAR QUE REQUIERE
QUE CADA GERENTE JUSTIFIQUE PLENAMENTE SU PRESUPUESTO -
SOLICITADO Y OBLIGA A CADA UNO DE ELLOS A JUSTIFICAR --
PORQUE SE REQUIERE LA MAGN!TUD DE RECURSOS SOLICITADA."
” ESTE PROCED IMIENTO EXIGE QUE TODAS LAS ACTIVIDADES Y
OPERACIONES SEAN IDENTIFICADAS EN UN PAQUETE DE DECISIO-
NES, EL CUAL SERA EVALUADO Y CLASIFICADO EN ORDEN DE --
IMPORTANCIA, PREVIO ANALISIS”.@)
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~ ~—-METODOS DE PLANEACION ( Y ELECCION DE LOS MEJORES PLA-
NES). PARA LAS ACTIVIDADES CORRESPONDIENTES A LOS GASTOS
QUE HAN SIDO CLASIFICADOS COMO INDIRECTOS”.@

“ ES UNA METODOLOGIA DE PLANEACION Y PRESUPUESTO, QUE --
TRATA DE REVALUAR CADA ANO TODOS LOS PROGRAMAS DE UNA --
ENTIDAD ORGANIZACIONAL”.@)

Paquete de decisién.

Documento que identifica y describe una actividad especi

fica de tal manera que la administracién pueda:

a) FEvaluarla y Jerarquizarla con relacién a otras acti-
vidades que compiten por los mismos o similares recur
sos Limitades.

b) Decidir si la aprueba o rechaza.

Unidad de decisién.

Agrupacidén de actividades que estén directamente influen~
ciadas por la administracién en centros de costos.

Jerarquizacién.,

Proceso por el cual los participantes en la elaboracién -
y el nivel inmediato superior asignan prioridades a las -
distintas alternativas y actividades, en funcién de la eva
tuacién de sus costos contra los beneficios a la organiza
cién.

CONSIDERACIONES,

El P.B.C.

a) Asigna eficazmente ( Racionalmente ) los recursos esca
sos disponibles de la Empresa como parte integral del pro
ceso de elaboracién del presupuesto cen funcién de las ne-
cesidades de apoyo.

b) Una Metodologfa de Plancacién y Presupucsto que trata
de revaluar cada aifo todos los programas y gastos de
una entidad organizacional.



d)

)

Una técnica para planear y presupuestar que comienza
sin ninguna base, esto es CONSINDERA CADA ACTIVIDAD -
COMO UNA NUEVA OPERACION, RZUL,ERE UNA JUSTIFICACION
DE CADA ACTIVIDAD en términos del beneficio propor--
cionado, s¢ usa para asistir a fa administracién a -
mantener los costos en funcién de los objetivos espe
rados.

Una técnica presupuestal adecuada a las 4reas STAFF

que implica un proceso de andlisis alternativos de -
recursos en funcidén a las nccesidades de apoyo mani-
festadas por {a cmpresa.

Un proceso de planeacién y presupuesto anal{ticamen~

te estructurado porque establece una metodologfa con
sistente dentro de la cual cada administrador anali-
za sus operaciones en términos de objetivos y cuanti
tativos) y de Costo/Beneficio. Que comienza sin nin-
guna base ( Desde Cero ) v requicre que los adminis-
tradores justifiquen con un andlisis Costo/Bencficio
incrementos sucesivos de actividad y costo. Permitien
do a la administracién tomar decisiones dc asighacién

de recursos sobre costos indirectos, hacia las activi

dades de mayor importancia.

Una herramienta de plancacién de utilidades, aplica--
ble a operaciones y programas sobre los cuales fa -~
administracién tiene decisidén discrecional.

El P.B.C., es compatible y se complementa con diversas
técnicas y conceptos utilizades en ¢l proceso adminis
trativo, como en forma enunciativa:

Administracién por objetivos
Contabilidad por &reas de responsabill
dad

Andlisis costo beneficio.

Solucién de problemas

Andlisis Alternativo

Medidas de descmpefio
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4,

EL P.B.C. SE PUEDE USAR EN:

Las Organizaciones en donde existe una gran proporcién
de costos que no se relacionan dircctamente a la fabri

s . . -
cacién de un producto tangible.

Donde esta sujeto al criterio de la administracién la
evaluacién y decisién del nivel de actividades no re-~
lacionadas con [a produccién y su relativo costo.

Actividades STAFF que se justifican con metas y obje-
tivos mids cualitativas que cuantitativos.

En toda actividad, Funcién u Operacién donde sea posi
ble.

ldentificar una relacién Costo/Beneficio, aunque la -
eviuacién sea muy Subjetiva.

Areas Administrativas, Técnicas y Comercial.

PERO NC SE APLICA:

. d . .
Ni en la produccién directa Mano de Obra Estandar

Materia Prima \Costo
Ni en los Costos de Fabricacién
Depreciacién

Energia para Produccién.
A continuaci6n pasamos a la implementacién que se encuentra

enlazada con lo expuesto de cudndo, para qué surgid, cémo y
dénde se usa.



5.- IMPLEMENTACION DEL P.B.C.

Para lograrla se deben cumplir los aspectos:

1.-

ORGANIZAC ION_Y PLANEACION.

a)
b)

c)

d)

e)

Desarrol lar procedimientos P.B.C.

Grupe para implantar y coordinar el proceso
y dar apoyo a. la alta gerencia.
Responsabilizar y asignar en los segmentos
de la organizacién.

Revisién los principios procedimientos e 2-
instrucciones.

Los grupos de Divisidn

(1) Determinan donde sc desarrollan paquetes

2) Establecen directrices, (Erogaciones, --
Programas, Politicas, etc )

3) Preparacién de Calendario Interno.

IMPLANTAC 10N,

Los grupos de Divisién

1)
2)

3)

Distribuyen Manuales y formas P.B.C,
Organizan juntas para analizar y explicar los
procedimientos y formas a los gerentes que -~
preparan los paquetes.

Los grupos trabajan con los gerentes que pre
paran los paquectes.

RECOMENDAC IONES.

A)

B)

Disefiar su implementacién de acuerdo a la -
cultura de la organizacién.

Estableéer claramente los objetivos desde -
el inicio.

Apoyo fuerte de la alta administracién.
Proporcionar cntrenamicnto adecuado a

partic ipantes

Evaluar el uso de la Téenica en la organiza-
cidn, )
Elaborar Manual que describa el proceso.
Coordinar la implementacidén con personal que

g
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conozca bien la organizacién, para adoptar
actitud critica.

Anélisis FORD para la Implantacién dcl P.B.C.

CUESTIONES DE ANALISIS DE LA AUDITORIA ADMVA.

1. ; Son suficientemente claros y rcales 7

Especifican que se esperan de los subordinados 7

PLANES.
2. ¢
X P

Dan métodos razonables para controlar el esfuerzo
humano 7

4. ; Se evaldan periédicamente ?

5. ¢ Se han establecido nuevas metas a partir de las reali-
zaciones logradas 7

ESTRUCTURA

1. ; Hay delegacién de autoridad ?

2. ¢ El personal es competente ?

3. ; La direccién guia a los subordinados ?

4. ; Hay flexibilidad para crear nuevas condiciones de tra-
bajo?

5. ; Hay Ejecutivos sobrecargados ?

POLITICAS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

é
2. ¢
3. ¢
4.
5. ¢
6. ¢
7. ¢

; Hay suficiente autoridad en cuanto a la responsabilidad ?

Es posible realizar cambios que mejoren la efectividad ?
Existe un procedimiento de contro! adecuado y de rea-
lizacidn préctica ?

Indica el método de control el objetivo que sec persi-

guec ? '

Sc especifica como, cuando y quién ejecutard los planes ?
Existen estédndares y medicién de resultados 7

Es flexible ta plancacién ?

La convenicncia y factivilidad del uso de P.B.C. debe ser probada
y comprobada, pucs requicrc esfuerzos adicionales con relacibn a
la técnica tradicional. Por lo que cs rccomendable hacer prucbas
en forma de proyecto piloto.



6

~poP partc de organismos en la empiresa o de consultores -
‘externos, conocedores de las capacidades, administrativas

B, S 00 I
e i B A BRIIE

ELABOPAC’ION DEL P.B.C.

,ﬂ[ 'formular ci presupuesto requiere el disefio anticipado

¥y gerenciales de la organizacién, asi como de la habili-
dad para administrar el proceso, que implica todo cambio.

No son pocas las espericncias influctiferas de esfuerzos
administrativos, que por jmplementar una novedad, o un -
sistema mejor han provocado problemas mayores a los bene
ficios, que se esperaban alcanzar.

La administracién usa la cstructura para dividir el tra-
bajo y programarlo ( En el capitulo seis, presentamos cl
uso de la ruta critica para elaborar el presupucsto) nos
limitamos a tratar lo que debe recalizarse y en que forma.

El programa de instruccién préctica al personal que ela-
bora ¢! presupuesto que los capacite y convenga, es el -
requisito operativo necesario para cstablecer la relacién
de apoyo, frente a los problemas que se presentan.

A Tin de tratar en forma directa y objetiva la efabora~~
cién presentamos en la p4gina siguicnte el cuadro donde

.se presentan las ctapas para la implantacién y elabora--

cién, relacionadas con elementos que intervienen en cada
ura de ellas.

Posteriormente acompafiamos definiciones de diferentes au
tores, para especificar més algunos conceptos y clementos
sefialados en las etapas de elaboracién, haciendo referen
cia en forma gréfica (Anexo 5-G) a la racionalizacién de
los gastos y describiendo el uso de! Presupuesto Basc -~
Cero {Anexo 5-H ) en la empresa, del caso de servicios -
de apoyo.

79 .



INFRAESTRUCTURA:

Administracidén por Objetivos. = Autoridad en ls planeacidn===> Responsabilidad en la ejecucibn.
Contabilidad por Areas de responsabilidad. ===3 Presupuesto por programas

Stapas para la Implantacidny Elaboracion:

PRIMERA IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES DE DECISION.

Por centro Unidad de Decisidn.- Agrupacidém de actividades que estan directamente influenciadas por la adminis-
de costos™ tracién, sobre las gue se concentra el andlisis

SZGUNDA ANALISIS DE CADA UNIDAD DE DECISION. ELABORACION DE PAQUETES DE DECISION

Los centros [Fctividadey [Tipos de Analisig [Efectos en Presupuestol
ce costos - 1. Definir Objetivos 1. Eliminacidn de la funcidén 1. Se reduce a cero

se subdivi- 2. Describir forma.actusl de Operacidn - 2. Mantener niveles Actuales 2. Igual afio anterior
den en fun- 3. Desarrollesr formas alternativas de- 3. Caminos Alternativos 3. Varios Niveles'de
ciones diver Cperecidn con sus ventajas y desven’ : Costo

sas a partir - tejas ’

de las dreas 4. Seleccionar la alternativa més ade—

de minima - cuade . :
responsabili 5. Establecer el nivel minimo de activi | 4, Hasta nivel Mlnimu de 4, Se reduce un %.del
dad preparan dad,servicio y costo Servicios afio anterior

dose pague- 6. Determinar incrementos sucesivos de - 5. Agregar servicius 5. Se sumenta un ¥ del
tes para ca- servicio y costo en funcidn a la con ) afio anterior

da una tribucidn a los cbjetivos
7. Desarrollar medidas de desempefio . -

TERCERA EVALUACION Y JERARQUIZACION.

Rsignac1on de prigridades a loa distintos niveles de actividad o servicios, en funcifn de lz eva-
luacidn de sus costos contra -los beneflcios 8 15 organizacion.

CUARTA PREPARACION DEL PRESUPUESTO.

Elaboracidn en funcién de los resultados obtenidos en el analis*s y evaluacidn

y jerarquizacidn ( Nivel de actividedes y costo aprobados ). El presupuesto re-
sultante es semejante al preparada segun enfogue tradicional y se acopla & los

sistemas existentes.
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UNIDAD DE DECISION.

" SIGNIFICAN LITERALMENTE UNIDADES DE ACTIVIDADES QUE PUEDEN
SUJET%%;E A UN EXAMEN ANALITICO Y A DECISIONES DISCREC!ONA--
LES.”

EL PROGRAMA BASICO O LA ENTIDAD ORGANIZACIONAL PARA LA QUE -
SE PREPARA LA PETICION PRESUPUESTARIA Y PARA LA CUAL SUS DI~
RECTORES TOMAN DECISIONES IMPORTANTES SOBRE EL MONTO DE ERO-
GACIONES Y EL AMBITO O CALIDAD DEL TRABAJO A SER DESEMPENADO
EN LA EXTENSION DE LO POSIBLE, LAS UNIDADES DE DECIS1ON DEBEN
REFLEJAR LA ESTRUCTURA PROGRAMATICA Y ORGANIZACIONAL (EXISTEN
TE)QUE TENGA APOYO CONTABLE.

PAQUETE DE DECISION.

"ES EL DOCUMENTO QUE IDENTIFICA Y DESCRIBE UNA ACTIVIDAD ES-

PECIFICA, DE TAL MANERA QUE LA ADMINISTRACION PUEDA ":C)

A).- EVALUARLA Y JERARQUIZARLA CON RELACION A OTRAS ACTIVI-
DADES QUE COMPITEN POR LOS MiSMOS O SIMILARES RECURSOS
LIMITADOS.

B).- DECIDIR SI LA APROBARA O DESAPROBARA

“IDENTIFICA UNA ACTIVIDAD, FUNCION U OPZRACION DISTINTA, EN -
FORMA PERFECTAMENTE DCFINIDA PARA SU EVALUACION Y COMPARAC ION
CON OTRAS ACTIVIDADES ”.()

JUEGO DE _PAQUETES DE DECISIONES.

"EL TOTAL DE LO REQUERIDO POR EL PRESUPUESTO PARA UNA UNIDAD
DE DECISION, ESTA HECHO DE UNA SERIE DE PAQUETES DL DECISIO~
NES . :
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PAQUETE CONSOLIDADO DE DECISION,

"ESTA ES UNA OPCION PARA EL MAS ALTO NIVEL ADMINISTRATIVO.LA
INFORMACION EN PAQUETES INDIVIDUALES Y PUEDE SER SUPLEMENTA-
DA. LOS PAQUETES CONSOLIDADOS REFLEJAN LAS PRIORIDADES ASIG-
NADAS POR EL DIRECTOR DE CONSOLIDACION, Y PUEDE INCLUIR LA -
ADICION DE NUEVOS PROGRAMAS Y/O ELIMINACION DE PROGRAMAS - -
EXISTENTES *. @) :

JERARQUIZACION.

“EL PROCESO POR MED10 DEL CUAL LOS DIRECTORES ORDENAN LOS --
NIVELES DE PROGRAMA O ACTIVIDAD (COMO SE MUESTRAN EN LOS PA-
QUETES DE DECISION), EN ORDEN DECRECIENTE DE PRIORIDAD, LA -
CLASIFICACION INICIAL ES HECHA POR EL DIRECTOR DE LA UNIDAD
DE DECISION .

“EN PAQUETES DE JERARQUIZACION, EL NIVEL MINIMO PARA UNA UNI-
DAD DE DECISION ES SIEMPRE CLASIFICADO MAS ALTO QUE CUALQUIER
INCREMENTO PARA LA MISMA UNIDAD” .



6.- PLANEACION NACIONAL

Los intentos por establecer una planificacidén econémica y so
cial en nuestro pais sc remontan desde el afio de 1930 con la
Ley para elaborar el Plan Nacional de México.

Posteriormente en cl transcurso de los afos sc desarrollaron
esfuerzos representados por: Los primero y scgundo planes --
sexenhales, la Comisién Federal de Planificacidn Econdmica --—
de 1942, La Comisién Nacional de inversiones de 1046 y 1954
hasta 1958 con la asignacidén de ésta funcién coordinadora a
la Secretaria de la Presidencia.

De las extrategias socioecondmicas empleados por cada uno de
los gobiernos: mantcner la unidad territorial, recontruir el
pals sentando bases para un crecimiento posterior, dominio -
de los recursos naturales y fomente a la organizacién politi
ca de campesinos y obreros. Emanan las Politicas Econémicas
referidas al crecimiento del producto nacional, llevar al --
campo la mayor cantidad posible de recursos financieros y la
asistencia técnica y cientifica, concentrando los esfuerzos
en la elevacién de rendimientos;intensificar el proceso de -
industrializacién de los productos agrfcolas, alentar el de-
sarrollo industrial, orientandolo hacia la consolidacién de
una planta industrial competitiva internacionalmente, dindmi
ca tecnolégicamente. Manteniendo un desarrollo equilibrado -
de las actividades agropecuarias y las industriales; entre -
la explotacidén y conservacidén de los recursos naturales; en=~
tre las inversiones productivas directas y las orientadas a
elevar el bicnestar social y las actividades industriales y
los abastecimientos de materias primas, energéticos, trans--
portes y facilidades de distribucidén.

Procurando tanto por consideraciones cconémicas como por im-
perativos de justicia social la oportunidad de empleo, de --
bienestar y la equitativa distribucidén del ingreso nacional

dentro de un contexto de libertades politicas ¢ independencia
nacional. (Inversi6n extranjera Directa - Comercio Internacio
nal)

Fueron soluciones incompletas a un patrén de desarrollo ade-
cuado a su época, que con c¢l tiempo cmpezé a mostrar signos
de insuficicncia, agudizados sensiblemente por la presién de

mognrafica.
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“ Al paso de los afies se agravaron los problcmas sociales: -
se acentuaron las dependencias financicras, tecnélogica y --
alimentaria; se agudizé la falta de competividad de ta indus
tria y apareciceron cstrangulamientos en sectores claves, se
hizo evidente la inequidad del sistema comercial: se agravé
la concentracién personal, sectorial y regional del ingreso:
se agudizaron las deficiencias del ahorro pablico; y el apa-
rato burocrdtico ya no respondia a los requerimientos del --
pals ”

Los antecedentes enumerados nos enfrentan a la necesidad de
actuar racional, continda e integralmente para modificar la
situacién nacional. Para plancar el desarrollo se estd efegc
tuando una reforma social que comprende las reformas: polf-
tica, administrativa Y econbdmica.

Para lograr la reforma social se requiere planear el desarro
llo, este proceso cs secuencial y hueristico, reorganiza las
acciones del estado, con una programacién participativa y --
democrdtica donde se distribuye en el tiempo y en el espacio
los recursos y la responsabilidad, para que exista coordina-
cién de la economia en conjunto.

La Planeacién del Desarrollo en México, se ha intentado en -
muchas ocasiones como sefialamos al principio del capftulo. -~
En la actualidad se hacen esfuerzos sistemiticos y continuos
para establecer un sistema de Planeacidén Nacional.

La formacién del sistema es como ya mencionamos un proceso -
continuo, secuencial y su operacién, con aprovechamiento de
todas sus posibilidades no puede concebirse y lograrse sino
con etapas graduales, que se consolidan con la experiencia -
e investigacién a lo largo de varios afios, Los avances no --
siempre pueden sincronizarse. Debe continuarse el disefio bé~
sico inicial y la experiencia que se deriva de la elaboracién
publicaciédn, ejecucién y evaluacién de planes.
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6.1 PROGRAMACION Y PLANIFICACION NACIONAL

La programacién enfocada desde el punto de vista financiero

se relaciona con los presupuestos.

" Un plan de desarrollo econbmico debe expresarse en el pre-
supuesto anual de manera que refleje en la accién inmediata,
las orientaciones y el sentido de los plancs a largo y media

no plazo”

” La Programacién es: La accidén de elaborar plancs, programas
y proyectos; la accién de fijar metas cuantitativas a la act]
vidad; destinar los recursos humanos y materiales necesarios;
definir los métodos de trabajo por emplear; fijar la cantidad
y calidad de los resultados y determinar la localizacién es-

pacial de las obras y actividadcs."

La Programacién Nacional se fundamenta en ” los principios de
la filosoffa politica y de una definicién del modelo de pafs

al que se aspira, que incluye un sistema productivo eficdz y

eficiente; un sistema distributivo que permita cl equilibrio

entre salarios, precios, utilidades y fisco; un sistema polf

tico, que sustenténdose en las mayorias, da cabida a la par-

ticipacién de distintas minorias; una administracién piblica

que sea capdz de dirigir ¢l desarrollo econdmico y social ”

Con relacién a los conceptos de periodo campo y contenido --
los planes se clasifican en:

a) Plancs de corto, mediano y largo plazo
b) Planes globales, sectoriales y estatales
c) Planes del sector piiblico o del scctor privado

En la Gré&fica Programacién Nacional de este capitulo se mues
tran rclaciones entre los planes a corto plazo se incluyen:
la proyeccién cconémica nacional anual, cl presupuesto fis--
cal del sector pablico nacional y el presupuesto del sector
plblico Federal y el del| sector agropecuario y forestal,

Dentro de la clasificacién de Planes scctoriales y Estatales
sc tiene experiencia con los siguientes planes nacionales --
que sciialamos c¢n forma enunciativa: de Desarrollo Urbano, de



Desarrollo Industrial, de Desarrollo Pesquero, Programa Na-
cional dc Empleo, de Turismo, de Desarrollo Urbano del Dis-
trito Federal de Ciencia y Techologia, de Comercio, del Sec
tor Educativo, de Comunicacién y Transportes, el de Agroin-
dustrias, ¢! de Desarrollo Agroindustrial vy el Sistema Ali-
mentario Mexicano.

Han proliferado gran volumen de planes gubernamentales por-
que se encuentra en Formacién el sistema nacional de Planea
cién, Las cexperiencias se sistematizan en el Plan Global de
Desarrollo, que incluye diversos criterios técnicos y de de-
cisiones politicas; seiflalando metas especificas en los dis--
tintos scctores de la economia, disponible para mejorar e! -
proceso, ya que se requierc de un desarrollo mds amplio para
hacer operativas todas las partes que constituyen el sistema
de Plancacién Nacional, que no termina con la claboracién de
un documento global. Requiriéndose mejorar el método inducti
vo de los sectores a la generalidad.

Necesario es sefialarr que la programacién regional no puede -
ser, sustitutiva de la nacional, " ver cn los planes a corto
y Largo Plazo no dos instrumentos diferentes sino simplemen~
te de un proceso Gnico de planificacién.@)

Parte integrante y analitica dec los planes son los programas
y proyectos que se comentan al referirnos al Presupuesto por
Programas y Actividades.

Los recursos disponibles escasos restringen la Programacién
y la asignacién en funcién a la racionalizacidén y la bisque
da de alternativas, que convengan en mayor proporcién a los
objetivos.

La Sceretaria de Programacién y Presupuesto tiene funciones
de conduccién y coordinacién de los aspectos globales inter-
scctoriales regionales y metodolégicos de la Plancacién Na--
cional. '

En la preparacién de planes y programas realiza actividades
de asesoria para luego aprobar las partidas presupuestales -
corrcspondientes y cvaluar los resultados a lo largo de su -
cjecucibn.
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Para la coordinacidén entre dos o mis secretarfas de Estade -
o sectores funcionan los gabinetes que son: el econdmico, el
agropecuario y el de comercio exterior, como organos internos
del Gobierno Federal.

Se desarrollan labores para recoger la participacién y el -~
consenso intercambidndose informacién con los particulares.

Ante la imposibilidad de presentar y analizar todos y cada -
uno de los planes ya publicados como cjemplos del contenido

de algunos planes se tienen los siguicntes.

PLAN GLOBAL DE DESARROLLO

Asignacién de los Recursos del Petroleo 1980-82
(Anexo 6-A)

PLAN NACIONAL DE DESARROLLO INDUSTRIAL

Zona | de Estimulos Preferenciales

(Anexo 6-B)

Municipios por los que atraviesa la Red Nacional de Distribuy
cién de Gas.
(Anexo 6-C)

Beneficios Fiscales

(Anexo ©6-D)
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6.2 [EL PROCESO DE PLANIFICACION NACIONAL

La bfisqueda de alternativas que convengan en mayor proporcién
a los objetivos (Polfticos Econdmicos y Sociales), para que -
el futuro sea lo menos azaroso por la racionalizacién de los
recursos escasos, es la Tinalidad de la planificacién.

“” Planear es: concebir una estructura racional de andlisis -
que contenga los elementos informativos y de juicio suficien
tes y neccesarios para Tijar prioridades, elegir entre alter=-
nativas, establecer objetivos y metas en el tiempo vy en el -
espacio, ordenar acciones que permitan alcanzarlos con base -
en la asignacién correcta de recursos, la coordinacién de es-
fuerzos y la imputacién precisa de responsabilidades y contro
lar y evaluar sistemdticamente lo procedimientos, avances y -
resultados para poder introducir con oportunidad los cambios
necesarios.

Todos los organismos gubernamentales, federales, cstatales y
municipales entre otros participan en la planeacién nacional
interrelacionados con los particulares.

La Planificacién Nacional es un proceso de cambio que no se
encuentra ajeno a la infiuencia politica y que dependiendo -
de! tipo de gobicrno puede ser: una directriz a seguir o un
medio participativo pero que en forma semejante a una empresa
es decidida por un grupo con autoridad politica y/o econémica.

En el proceso intervienen los organismos involucrades en la
programacién y usa técnicas para cuantificar y proyectar fagc
tores especificos.

Por el uso de técnicas para cuantificar y proyectar factores
especificos, el proceso csta relacionado con el ciclo adminis
trativo, intervienen los organismos involucrados en la progra
macién, para su aprovechamiento.

El resultado mds reciente complete y dispenible a la Techa -

es el "Modelo Econemétrico Programa’@@) que preycecta las cifras
macroecondmicas en Torma analitica., El diagrama de flujo se ~
muestra en (Anexo G-E)
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El modelo se integra de siete bloques, de ecuaciones dindmi~
cas, independientes y de solucién simultanea que forman los
sectores: demanda final, precios, fiscal, balanza de pagos -
financieros, produccién potencial & insumo-producto. Usa - -
actualmente, 130 variables ecxdgenas y 187 variables endégenas.

Existen otros modelos de utilidad para la planificaci6n nacio
nal y que son resultado de investigaciones en centros educa-—
tivos y de investigacidén, como el modclo Wharton / Diemex - -

{Anexo 6-F).

La Escuela de Economfa de Wharton,de la Universidad de Pensyl
vania, en la década de los sesentas inicié un programa de in
vestigacién de modelos posteriormente en 1969; “Wharton agre
gé un Departamento de investigacién Econométrica de México -~
(Diemex). Actualmente incorpora la sexta versién que compren
de 15 sectores de insumo-producto, un total de 350 ecuacio--
nes y cerca de 200 variables cconémicas”()



6.3 EL _PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y ACTiVIDADES
INSTRUMENTO DE PROGRAMACION PRESUPUESTAL.

” La aplicacién del presupucsto por programas y actividades
se inicibé cn Estados Unidos, para la racionalizacidén de los
gastos de guerra y defcnsa y la reduccién de los costos de -~
operacién de las empresas productoras de armamento.

Para 1946 el Departamento de Marina presenté un presupucsto
con dos sistemas de clasificacién: una por objcto de gasto -
y otra por programas”

Posteriormente mediante leyes se hicieron cambios en los sis
temas de contabilidad y un présupuesto basado en los costos.

” Empieza la etapa del [lamado cost-based-budget, que da cs-
pecial énfasis a la medicién de los costos de las actividades
a realizar para cumplir los programas”

El Sector Pablico de México, oficinas de Gobierno y Empresas
de participacién estatal han adaptado la técnica |lamada Pre
supuesto por programas, por considerar que les brindard bene
ficios y en cumplimiento de la Ley para el control, por par
te del Gobierno Federal de los Organismos Descentralizados y
Empresas de Participacién Estatal.

Esta técnica se ha experimentado en Latinoamérica desde 1967
en pafises como Chile, Brasil, Venezuela, Colombia y Ecuador.

Algunos otros paises en lo quc se usa son: Suecia, Francia,-
la Repiblica Arabe Unida, Ghana.

En México la UNAM, la Secretaria de la Presidencia y la Secre
taria de Agricultura hanh venido haciendo esfucrzos para im--
plantarlo desde 1966, la Secretarfa del Patrimonio Nacional -
solicité a todos los QOrganismos Descentralizados y Empresas -
de Participacién Estatal su preparacién a partir de 1974.
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6.4 EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS EN EL
SECTOR PUBLICO.

Para implementar ¢! Presupuesto por Programas es requisito -
" imprensindible un sistema de costos que asuma difcrentes -
modalidades de detalle, en funcidn de las caracteristicas, -
la importancia y los fines de cada una de las secretarias, -
los organismos descentralizados y dec las cmpresas del Estado.
Deberd tender idealmente, a obtener costos unitarios donde -
scan posibles y resulten significativos. En los casos en que
no sea factible, el sistema de costos deberé proveer o comple
mentarse con las informaciones e indices que permitan medip
tas metas pl*ogr‘amadas".

Los sistemas de costos como se indicé deben asumir diferentes
modalidades de detalle, por lo que dependen de la naturaleza
de las operaciones que cuantifican:

a) Sistemas de costos para unidades en las que no re-
sulta significativo calcular costos unitarios.

b) Sistemas de costos para entidades con unidades de
cuantificacién de metas significativas en las que
ho se cfectdan actividades fabriles, sino que pres
tan servicios o compran bicnes para revenderlos. -
En la que se puedec obtener gastos por centros de -
costos,

c) Sistemas de costos para empresas fabriles, en fyn-
cién a la forma en que tienen organizada su produc
cién (por &rdenes , procesos).

También los sistemas de costos por la época en que se deter-
minan y obtienen y pucden ser costos histéricos (también de-
nominado reales) y costos predeterminados.

En el (Anexo 06-0G) sc muestra la secuchcia en la elaboracién
e implantacién de un presupuesto por programas en el Scctor
Piblico.

" La implantacidn del presupuesto por Programas y su opera--
cién, con un alcance total de sus posibilidades, no puede -~
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concebirse y abordarse sino con un proceso gradual, que se -
vaya consolidando a lo largo de una serie de afios.”

Los instrumentos y mecanizmos necesarios para la [mplementa-
cién de un presupucsto por programas se muestra grliicamente

en ¢l (Anexo 6-K)
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6.5. EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS EN LA EMPRESA

La breve descripcidn que nos permitimos presentar se refiere
a la aplicaci6n practica dentro de una empresa, a continua--
cidn describimos algunos aspectos que consideramos necesarios
para situar al lector.

La Empresa tenfa establecido un sistema de presupuestos que
se apegaba a una estructura contable y por arca de responsa-
bilidad al establecer la nueva tdécnica de “Presupuesto por -
Programas y Actividades”, se pretende asociar las cifras eco
némicas con los objetivos medibles en unidades de servicio -
o fisicas, y metas que intrinsecamente estdn comprendidos en
los presupuestos financieros lo que es una herramienta atil
para el contro!l de la eFiciencia en las diferentes dreas de
la empresa.

Con la presente exposicién se pretende ejemplificar la apli-
cacitn y utilidad de las téenicas presupuestales administra-
tivas a los problemas y produccién y el uso de esta herramien
ta de programacién y Planeacidn Nacional.

6.5.1 DESCRIPCION

“ EIl Presupuesto por Programas y Actividades es un
sistema que presta especial atencién a las cosas que
un Gobierno o una cmpresa rcaliza, mds bien que a las
. cosas que adquiere. Las cosas que una empresa adquie-
re, tales como scrvicios personales, provisiones, =-=
cguipos, medios de transporte, etc., no son natural®

mente, sino medios que emplea para el cumplimiento de
sus funciones. Las cosas quc un Gobierno o una empre-
sa realiza en cumplimiento de sus funciones pucden -

ser carreteras, cscuelas, tierras abonadas, casas --
construfdas, permisos expedidos, infTormes preparados
o cualquiera de las innumerables cosas que se pueden
definir.”

£! Presupuesto por Programas y Actividades se desarro
lla y sc presenta a base del trabajo que debe ejecu-

tarse, atendiendo a objetives especificos y a los cos
tos de cjecucién de dicho trabajo. El trabajo propucs



to, su objetivo y los costos ancxos se proyectan en
funcidén de metas a largo plazo.

La téenica expresa el gasto en funcién de los objeti
vos que se peprsiguen a cada nivel de organizacién, e
implica como condicién légica que los objetivos cons
tituyan un conjunto coherente. Es decir, con este --
sistema se interrelacionan los programas y los presu
puestos y se determinan los costos de las activida-=-
des concretas que cada dependencia debe realizar para
I[levar a cabo los programas y subprogramas a su cargo.

6.5.2 CONSIDERACIONES

El Presupuesto por Programas y Actividades

a) Es un conjunto arménico de programas y proyectos
con sus respectivos costos de ejecucién, a reali
zarse en un futuro inmediato.

b) Es un sistema que presta especial atencidn a las
cosas que un Gobierno o empresa realiza mds bien
que a las cosas que adquiere. Lo que permite hacer

el una estimacién del costo de sus programas y pro-
yectos y compararlos con otras alternativas.

c) Refleja acciones inmediatas y mctas a largo y me
diano plazo establecidas en programas globales, -
lo que proporciona valiosa informacién.

E! Presupuesto por Programa y Actividades implica, por parte
de las unidades ejccutoras, la obligacién de lograr metas cs
tablecidas, por parte de la administracién, consignar las =--
asignaciones suficientes por programas pues de otra forma lo
primero se veria impedido a ejecutar su programa de accién -
y scgundo imposibilitado de evaluar los resultados finales,

las necesida-
1 contable de

£1 Presupuesto por Programas sc debe adaptar
des de plancacién financicra y a la organizac
ia empresa.

a
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El pasardel presupuesto.tradicional al presupuesto por pro-
gramas ¥ actividades, implica la imperiosa necesidad de bus-

car las herramientas que permitan medir el desarrollo y el

costo de las difcrentes unidades de programacidn. Por esta
razén hemos considerado pertinente aplicar las técnicas de =

la administracidn de la produccién en el presente ensayo.

6.5.3 EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y LA PLANEACION

De la necesidad de enfatizar un sistema de planeacién
para poder dar apoyo vy mejores bases para la toma de

decisiones gerenciales, a corto y a largo plazo, en

la alta direccién de la Empresa; resulta la interac-—
cién de tres factores primordiales que mencionamos -

a continuacidn,

a) El factor dindmico de crecimiento: la dindmica de
cambio en que operard la Empresa en los préximos
20 afios, hace critico el disefio de cxtratégias -
de crecimiento y egtructuracién de planes a corto

y largo plazo.

b) TFactor de Tecnologia: por ser tan cambiante y pro
yectar hacia el futuro escenarios que podrén in-
terpretarse Tacilmente como ciencia-Ficcién. Im-
plica, una situacién muy distinta a la de unos -~
afios anteriores por lo que se evidencia la nece-
sidad de planeacidén técnica a corto y a largo --

plazo.

¢) Factor limitacidn de recursos: el vertiginosa,

crecimiento de la Empresa ofrece un reto a la --
asignacién de recursos financieros téenicos y hy
manos. lLa generacién de alternativas de accién -
para optimizar recursos debe ser parfc operacio-
nal del manejo de la Empresa. El diagnostico con
tinuo de la posicién técnica-ccondmica-adminig=~
trativa de la Empresa debe mantencrse como ruti-
na operativa. La proycccidén de estrategias corpo
rativas debe ser un instrumento que permita guiar

a la Empresa hacia el destino mds adecuado.



A la complejidad resultante de los tres factores anteriores -
se debe agregar las variables como el nivel y la disposicién
de la demanda, el tipo de tecnologia recquerida, la necesidad
de los clientes y el impacto del servicio sobre la sociedad
entre otras, que interactuan en un marco de rapidez de cambio
muy vertiginoso.

Puesto como ya mencionamos anteriormente una de las funciones
primordiales de la funcién de plancacién es el incrementar la
capacidad de la Empresa para crecer aceleradamente, es nece-
sario preveer los problemas estratégicos basados en el diag-
néstico de!l cambio intecrno de la Emprcsa y los supuestos del
cambio exterior, debidamente actualizados, procediendo a la
ratificacién o modificacién de los objetivos y cursos alter-
nativos y politicoes.

Tode lo anterior dard lugar a la revisién y actualizacién de
los planes a largo y corto plazo, tanto de ampliacién como -
operativo.

El plan estratégico corporativo: define los objetivos y estra
tegias a largo plazo de la Empresa, baséndose para esto los
escenarios y diagnosis que se simulan en forma dindmica, ana
lizando alternativas mediante un proceso doble de validacién
y de sensibilidad.

Por todo lo expucsto se ve la estrecha relacién que existe -
entre la plancacidén operativa y la financiera, el presupuesto
por programas e¢s el principal instrumento que vincula en for
ma légica y coordinada la plancacién, por lo que ha sido obje
to de esta parte.

En el anexo 6-1, sehalamos gréficamente algunas de las rela-
ciones del sistema de plancacidén y el presupuesto por progra
mas -

6.5.4 IMPLEMENTACION DEL PRESUPUESTC POR PROGRAMAS

A continuacién sciialamos las etapas para implementar
la técnica del presupuesto por programas las cuales
se muestran gr&ficamente cn el Anexo 6-J.
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1.1

1.2

1.3

1.4

identificacién de bbjctivos en razén de su Funcidn
social.

Los objetivos basicos de la Empresa son;

a) La prestacién del servicio

b) El mantener un adecuado ritmo de expansidn

c) Obtencién de una adecuada rentabilidad sobre la
inversién.

d) Flexibilidad organizativa y desarrollo de perso-
nal.

Estudic de los cursos alternativos para satisfacer -
objetivos definiendo las actividades a realizar.

Mediante la utilizacién de simulacién de operacién a
través dec computadora se obtienen con una serie de -
variables combinadas entre si como pueden ser:

Tasas estimadas de inflacién, incremento en salarios
precios de compra de materiales, inversién en planta
incrementos de capital, etc. Dando como resultado --
estados financieros pro-forma, utilidades suficientes
e insuficientes, y estructura financiera adecuada o
no y los niveles de financiamiento por obtener, etc.

Revisién de Polfiticas.

Siendo las politicas los instrumentos para encaminar
las operaciones de la Empresa a la obtencién de los
objetivos ya mencionados anteriormente, con base en
las experiencias, estas constituirdn la retroalimen~
tacién necesaria.

Elaboracidén de la estructura programitica.
La implementacién de la estructura programitica sc -

lievd a cabo atendiendo a la organizacién de la Em--
presa.
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«fDéfinicién de objetivos pora cada programa y subpro-
grama. o i

Antes que todo definiremos la terminologia utilizada
en el presupucsto por programas.

Programa.-

Cabe sefialar que es la subdivisién de un funcién. -

Instrumento destinado a cumplir las Funciones de la

Empresa para el cual sc establecen objetivos o metas
en funcién de un resultado final, que se cumplirén -
a través de la integracién de un conjuntoe de esfuer-
zos, con rccursos materiales humanos y financieros -
que se le asignen con un costo global y unitario de-
terminado y cuya ejecucién en principio queda a car

g0 de una unidad administrativa de alto nivel dentro
de la Empresa.

Subprograma

Es la subdivisién de ciertos programas comple jos pa-
ra Tacilitar la ejecucién de un campo especifico en
funcidén del cual se fijan metas parciales que se --
cumpl irédn mediante acciones concretas que realicen
determinadas unidades de operacién.

Actividad

El cumplimiento de una meta establecida en funcién
del producto final dentro de un programa o en fun--
cién de productos finales parciales dentro de un --
subprograma, se pucden realizar a través de activi-
dades, centendiéndose para actividades la divisién -
mds reducida de’ cada una de las acciones que se lle
vanh a cabo para cumplir las metas de un programa o
subprograma de operacién, cn inversién se les deno-
mina proyccto.

Tarea .

La ejecucién de actividades supone a la vez el cum-
plimiento dc ciertas ctapas dentro de un proceso, -



1.6

1.7

1.8

1.9

1.10
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significdndose como tal a la operacién especifica, -
que Forme parte de un proceso destinado a producir -
un determinado resultado, en inversidén se le conoce
como obra.

De lo anterior se verd que es indispensable lograr -
la adecuacién légica y operativa de los objetivos de
cada programa.

Definir las unidades de cuantificacién de metas.

La adopcién del presupuesto posr programas y activi--
dades implica, por parte de las unidades ejecutoras,
la obligacién de lograr las metas cstablecidas. Estas
metas serian representadas por las unidades de cuanti
ficacién, mismas que deberian ser adecuadas en cada
caso.

Definicidn de las unidades responsables.
Con base en la organizacidén funcional se definen.

Disefio de procedimientos para la claboracién de los
programas de operacidn.

Puesto que anteriormente se han fijado los objetivos
éstos se deben cumplir por medio de actividades con-
cretas, que en su proceso de plancacién y control --
deben cstar regidos por la metodologia que constitu-
yen los procedimientos.

Capacitacidn y preparacién del personal,

La adopcién de un nueva técnica requicre que se ense
fie @ quiches la van a utilizar, su fundamentacidén y
se les entrene para que sca aprovechada plcnamente.

Elaboracién

En esta fase sc implementa el presupucsto por progra
mas y actividades.
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Control

Esta fase cs de gran importancia, ya quc por medio -
de las comparaciones entre los planes previstos tan~
to en importe como en unidades y lo realmente alcan-
zado dard como resultado al andlisis de las desvia--
ciones, mismas que servirdn para mejorar las predic-
ciones.

ELABORACION DEL PRESHPUESTO POR PROGRAMAS

El volumen de informacidén, la secuencia de las acti-
vidades y la necesidad de cumplir con fechas, hacen
necesario definir quien, cuando y como sc van a hacer
los trabajos.

Existen procedimientos computarizados que desarrollan
el clleculo v graficas para usar el método de ruta --
critica. Los que se exponen a continuacién se desarro
Ilaron manualmente.

Al pasar del presupucsto tradicional al presupuesto por progra
ma y actividades implica el usar herramientas de programacién,

por lo que consideramos en csta parte la utilizacién de la ru

ta crfitica presentada en e! Anexo 6-K y que sc describe a - -
continuacién.

1.-

La ruta critica en cl presupuesto operativo de la -~
Empresa se inicia con la obtencidén de las bases y --
polfiticas establecidas por el Comité de Directores, -
dichas bases pueden mencionarse entre otras:

a) Por ciento de crecimiento de la Empresa para los
dos préxinos’ afios.

b) Determinacién de ta polftica de dividendos.

e¢) Determinacién del incremento que obtendrdn los -
salarios por concepto de la Revisién del Contra-
to Colectivo de Trabajo.

d) Determinacidén del posibie cfecto que tendrd la -
inflacién cn los costos de la Empresa. Expresado

en %
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e) Determinacién de las tasas de interéds que causa-
“rén los créditos obtenidos para el desarrollo de
la Ewpresa.

f)—”Dctcrminacién del procedimiento y tasas aplica--

bles en el cdlculo de la depreciacidén del activo
fijo.

Preparacién de Formas.

En este evento de Formulacidén del presupuesto, se re
visan 6 diseflan las formas que servirdn para el céf-
culo y presentacién del presupuesto tanto de Opera--
cidn come de Inversién.

Recopilacién de cifras reales.

En virtud de que la historia da un conocimiento sobre
desarrollo tenido de las actividades, ¢s sumamente -
importante que a cada una de las dreas responsables
se les proporcionen las cifras obtenidas durante los
Gltimes cinco meses, mismas que son comparadas con -
el presupuesto para lo cual fa Subdireccién de Infor
mitica y Sistemas emite el listado.

Formulacién de Productos y Gastos fepartamentales.

Con el objeto de que cada drea sea responsable de -~
sus gastos, durante este periodo, cada departamento
lleva a cabo !a formulacidn de sus presupuesto para
el siguicnte ano, analizdndolo por las subcuentas que
dardn origen a diversos gastos durante este periodo.

Recepcidén y revisién de la informacién.
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Formufacién del presupuesto de construccién y des-
montaje.

Simulténcamente al presupucsto de operacién, se |le-

va a cabo la formulacién del presupucsto de construc’

cién y desmontaje, las cuales son analizados obra --
por obra y por clementos del costo.

Aplicacién de factores de incremento a los gastos.

Del mismo modo que en la etapa anterior, con base -
en las premisas, se procede a aplicar ¢l factor que
por concepto de Revisién del Contrato Colectivo de -
Trabajo se estima deberfia aumentar los salarios.

Inicio de la mecanograffa.

En'este evento se inicia el proceso de la mecanogra-
fia del presupuesto.

Aplicacién de Tactores de inflacién a los programas
de construccién.

Con basec en las premisas que scfialen en las bases de
formulacién, se procede a la aplicacién de factores
de inflacién a los programas de construccién, los --
cuales en un principio estén valuados a precios cons
tantes.

Entrega de los Gastos inflacionados.

El Centro dec Procesamiento de Datos catrega al Depar
tamento dec Presupucstos los reportes de gastos incly
yendo las cifras incrementadas, de acucrdo al evento
ndmero 7.

Caja Ingresos

tlna vez obtenidos los productos que obtendrd la Em-
presa por concepto de la prestacién del servicio, -
se inicic el cdlculo de los ingresos desde el punto
de vista de caja.

102
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ija Egresos

Con la informacién obtenida de gastos, construccidén,
pago pasivo y otros conceptos, se inicid el cdiculo
de los egresos del ejercicio.

Calculo de factorcs de Capitalizacidén y Sobrecargos.

Este evento se refiere al cdlculo de los prorratcos
tanto primario como sccundario tomando como base la
mano de obra dirccta utilizada en la cmpresa.

Listado Distribuido

Este listado o reporte se reficre a la inclusién de
las cifras prorratcadas en e! evento 13 y a otras -
partidas como puede ser la Depreciacién lo cual no -
se ‘puede calcular si no hasta obtener los datos de -
dicho evento.

Intereses

Conhociendo el pago del pasivo y los créditos que se
obtendridn durante ¢l periodo as{ como el saldo del -
pasivo a la fecha de formulacidén del presupuesto se
procede al cdfculo do los intereses, cuyas tasas han
sido fijadas en las premisas de las bases de Formula
cibn.

Detalle de Construccién y Desmontaje.

Con base cn los factores de capitalizacién y sobrecapr
gos del evento 13, se procede a su aplicacidén obra -
por obra de los programas de construccidén y desmonta
Jje.

Elaboracién de Reportes de Gastos.

En este cvento se realizan los trabajos de sumariza-
cién de los gastos y costos de la Empresa, con dife-

rentes presentaciones, atendiendo a la utilizacién
que’ se les dard posteriormente.’
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Estado de Productos y Gastos y Distribucién de las
Utilidades.

Una vez que se cuenta con todos los clementos que for
mah parte del Estado de Productos y Gastos en su for
mulacién y con base en las premisas se calcula la --
distribucién de las utilidades.

Balance General

Formulacién del Balance Gencral

Datos estadisticos, armado, aprobacidn.

En este evento se obtiencn datos de interés general
para la empresa, como pueden ser Productos, Gastos -
Inversién, Flujo de Caja, Origen y Aplicacién de Re-
cursos, etc.

Teniendo lo anterior sc arman los ejemplares del pre
supuesto y se¢ somete a la aprobacién de la Oficina -
de la Direccién General, la cual a su vez lo ilevard

al Consejo dec Administracién.

CONTROL DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMA

Con el objeto de que el presupuesto por programas --
rinda los mayores beneficios, es de suma importancia
que las metas preestablecidas puedan ser evaluadas -
con los logros obtenidos y que en caso de haber algu
na diferencia se pucdan tener los elcmentos necesa--
rios para aplicar las medidas correctivas.

Para cumplir con lo anterior es necesario emitir re-
portes periodicos en los cuales se indica en forma -
comparativa el presupucsto y ¢l rcal tanto en unida-
des de cuantificacién de metas como en importe (Anc-

xo 0O-L ).

Ademés de la utilidad de las explicaciones de varia-
ciones para la cvaluacidn y toma de acciones, Se in-
Torma al coordinador de scctor quien cjerce permancn
1



te vigilancia del cumplimiento‘de las metas y los -

costos para obtenerlos.

Es de subrrayar que los organismos coordinadores de-
ban contar con equipos interdiciplinarios para cva--
luar el avance fisico y financiero con un enfoque -~
completo que incluya Ingenieria-Leonomia - Administra
cién y su integraciédn. Dando con base a criterios --
profesionales, flexibilidad a las asignaciones en --—
las distintas situaciones de riesgo u oportunidad --
que se presentan.
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7.- CONCLUS |ONES

£l andlisis de Estados Financieros efectuando el diagnos-
tico operativo y la elaboracién de pronésticos que usen -
escenarios, métodos, estadisticos y simulacién, ayudan a
procesar informacién en forma prdctica, confiable y opor-
tuna, Para que los administradores tomen decisiones siste
méticas, sobre un uso racional de los recursos.

Algunos de los puntos tratados por su importancia pueden

ser tema de estudios detallados por separado exponemos un
enfoque de relaciones entre: andlisis financiero, planea-
cién de la empresa y planeacién nacional. En forma prdcti
ca y conceptual, porque son situaciones problemidticas que
se presentan cotidianamente a los gerentes.

En la organizacién existe la divisién de funciones como una
necesidad para lograr en forma econémica los objetivos.

El proceso administrativo: Planeacién,Qrganizacién,Direc-
cién y Control; es efectuado por todos los integrantes de
las organizaciones variando el tiempo que dedican en cada
una de las funciones, en relacién a la jerarqufa. Donde -
los gerentes por su posicién cada dia adquieren mayor res
ponsabilidad con la planeacién por la seleccién de los -~
cursos alternativos futuros de accidn. Necesitando por -~
esta razén conocer sobre sistemas de planeacién.

La planeacién refleja el sistema empresa y a su vez consti
tuye un sistema de administracién.

La conveniencia de la modernizacién de los sistemas adminis
trativos debe ser probada y comprobada. Haciendo pruebas -
en forma piloto, que permiten evaluar la economfa y resis
tencia al cambio en la implantacién. Asi como juzgar que
tan adecuado y prdctico fué el disefio propuesto por espe-
cialistas de los departamentos funcionales, responsables
del| proyecto. .

Las téenicas presupuestales del estudio (tradicional, por
programas y Base Cero) en la prdctica sec aplican en forma
selectiva y complenentaria en empresas mexicanas. forman

parte de! sistema de informacién administrativa y la admi
nistracién de este refleja la capacidad y el estilo geren
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cial. La administracién ha evolucionado de administrar co
sas a personas y ahora la informacién.

La planeacién de la empresa y la del desarrollo nacional -
son procesos huerfsticos (se van mejorando con la experien
cia) de los que los administradores pueden, por su crite--
rio profesional, obtener informacién relevante para la for
mulacién de planes especificos.

El gobierno tiene recursos e informacién suficiente para
elaborar los planes de desarrollo nacional, la forma de -
involucrar y hacer participantes a los responsables es un
problema de relaciones humanas y de formacidén individual.

La actividad de elaboracién del presupuesto necesita usar
de herramientas de programacién {como la ruta critica y -
los sistemas de computacién), por lo que las organizacio-
nes,. deben fomentar entre sus miembros, la aplicacién de
la administracién de la produccién, para usar estos conoci
mientos en beneficio del crecimiento y actualn*acnén, en -
el acelerado ritmo de evolucién técnica.

El uso de sistemas de computacién en la administracién - -
(inventarios, facturacién, cobranza, modelos, etc) es un
recursc para lograr la eficiencia, al aplicar técnicas -
analfticas, siendo conveniente difundir aquellos que no
requieren dominar las complejidades. Tanto computaciona--
les como estadisticas,

La tarea de la administracién es organizar el cambio. Un -
problema humano que tiene un fundamental contenido y que

a la vez se proyecta profundamente hacia lo futuro. Como
el Andlisis Financiero y la Planeacién que trata el estu
dio.
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POSIBILIDADES DE CRECIMIENTO ( ANEXO 3- A )
DE LOS NEGOC!0S

Productos
Mismos Nuevos
Mercados
;
i
5
Incremento Amp ! iacién de
) de Volilmen Lineas i
Mismos
i
i
N
i
Nuevos i
H
H
i
Expansién Geogréfica Diversificacién i
? 2
|

Fuente: Guillermo, Gribergy- Héctor Tapia
Problemdtica Fiscal de Una Empresa
controladora 1
Revista Ejecutivios de Finanzas
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O R GANI ZACIONS-GENTERHAL:

( ANEXO 3.-B )

r AUDITORIA EXTERNA I- - - --, ASAMRLEA ’DE ACCIONISTAS —l- - - -. ;--4' ' . CONSEJO DE VIGILANCIA

l CONSEJO DE ADMINISTRACTO'A

b * Companfa Controladora ( Holding )

. ClA, A s
DIRECCION '
GENERAL
CiA, B ClA, C ClA, D CIA, E CiA, F ClA, G
DIRECCION DIRECC]ON DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION ’
PLANEACION FINANZAS Y AD~ OUIMICOS £LECTRON1COS - COMUN CACIONES] AUTOMOTR1Z
Investigacién MINISTRACION
y Desarrollo Relaciones - Explosivos - Televisién Tréfico Automévi les
{ngenierla I?duutriales Quimicos,Pinty Tocadiscos Comercial Camiones
Abastecimien- Finonzas. ras ## Radio Mantenimien Motores
tos. Farmacouticos Auto-Radio to Refacciones
industriales Sarvicio Metropolltu] Linoa Blanca
R " ClA, A.B.C.
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LA ADMINISTRACION Y PLANEACION ( ANEXO 4 - A )

(lnver‘sionistas )————-—- Ideario y Misiéga
Fundamental Z Estratégico [)
CDir‘eCCio’n > | Objetivos o
Planes - ' J
Estratégico y ‘ . Fundamental
Operativo (Funcional) Y
. Programas ) Estratégico
( Ejecucién ) |  Acciones Operativo / Funcig
) nal.
Resultados -
-~ J - V4
v V \ .
Procesos de Contemplacién, Procesos de Retroalimentacién
Decisidén y Accién. Evaluacidén y Control.

'FUENTE: Fritz Lechleuther
Planeacién Estratégica de la Empresa
IMEF. A.C. Memoria de! Seminario
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EL SISTEMA DE PLANEACION COORPORATIVA ( ANEXO 4-8B )

EXAMEN DE
LA POSICION
Operativa
{omercial
Financiera
.Ete.

IDENTIF ICACION
Y CLASIFICACION
DE OPORTUNIDADES

4 ESPECIFICACION
DE LOS PROYEC-
TOS PROGRAMAS,

ANALISIS ¥
PRONOSTICO
DEL AMBIENTE

ASIGNACION

T OE RECURSOS
M=l ORIETIVOS : Jecneldgico A LAS OPORTU- STeANZACIoN !
' CORPORATIVOS s ceofonico NIDADES. . !
« Polftico
! . Etc. I
'
. |
' )
' v
' '
i DETERMINAC 1ON ESTIMACION
DE CAPACIDA~- DE RECURSOS ———ad !
' DES Y LINITA- DISPONIBLES REAJUSTE DE I
' CIONES. PRESUPUESTOS
' B
[] !
' . t
-- . w e ‘
e e e e aemee e wle w e me e e - A T e -'
RETRG.NFORMACION Y CONTROL ‘ . .

FUENTE: Ing. Sigberto Alarcén Marseille

Evaluacién Financiera de Proyectos de inversién
1.M.EFy A.C, Memoria del Seminerio.

1T

b
9




T mMmo™

E I &)

w

Wom S e

ANALIS|IS DE FUERZASY DEBILI DADES (ANEXO4—C)
e e - —— . l"Capacuded d: Financiamiento de 1\
”© Ascguredo et hY . Programas de Investigacién ,’

v _Suministro

‘l' Venta jas del Prnducto \\

4 Excesiva Dependencia
\.__en un solo Proveedor

—— - - - e

______________ -~ \ vs c«:mpetencm
e Canales de Distri- 'O AU
I i _lf.c_lfi P.::p_:o_s._ - a" ,’ Escelente Serv icio \}
T NS S -
l’ Grandes
\ Miraencs
TP -
MATERIAS DISTRIBUCION VENTA CONSUMIDOR SERVICIOS
PRIMAS FABRICACION AL AL 0 POST-VENTA
MAYOREQ CLIENTE USUARTQ
P S - TTTTEE TN s Baja Participacién
’ Precios \ Alto Costo '} __ &n el Hercado
L Epeculatives ) TTTTTT

e P . Y e e e

{ Iﬁocal |:a?|6n } [’ Alto Porcentaje .\‘

N JZgventajosa TS T T T TN \_  de Devoluciones /

" Largos Términos Y M e e ’
de Pago ,'
T, -———m e - - -
P R -~ FUENTE: NG, Sigberto Alarcén Marscilile

Evaluacién Financiera de Proycctps
de Inversidn. I.M,E.F.

A.C. Kemorie
de Seminario. :
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ORTENTACION

ESTRATEGICA
DE LA EMPRESA

(

ANEXO 4 - D)

INDUSTRIAL / MERCADO

I N

v

>N MATOTTE=M

JOYA ATRACTIVO ] DIFICIL | ADVERSA

|
FUERTE A

1
BUENA

il

MIXTA '

v [:: l:]
DERIL .

FUENTE :

B

B NvERTR

MANTENER O CO-
SECHAR.

B IMPULSAR O
RETIRAR

B RETIRAR

Fritz Lechlevther

Planeacién Estratégica de la

Empresa.

.M.

E.F. A.C. Memoria

de! Seminario,

yit



i . BALANCE GENERAL
H CIA. ABC ) (s WILLONES )
ANALISIS  FINANCIEROS CORPORATIVO A LOS ANOS

REAL REAL REAL REAL REAL ANALISIS HORIZONTAL PRESUP PROM . PROM PROM PROM PROM
1973 1976 1977 1978 1979 cC O N C E P T O 1980 1981 1982 1983 1084 1985
ACTIi VO
16 64 88 .17 139 CAJA Y BANCOS 139 187 244 313 376 466
132 122 189 259 316 CUENTAS POR COBRAR 326 423 538 - 672 &04 982
204 219 313 - 265 230 INVENTARIOS 286 363 - 458 540 655 838
23 82 22 61 18 OTROS ACTIVOS . 39 36 39 4 31 4.
5 487 612 702 703 SUMA CIRCULANTE 790 1009 1279 1529 1896 . 2300
122 650 677 696 . 739 . PROPIEDADES PLANTA Y EQ. | 769 805 T 860 . 913 975 * 1037
141 152 175 187 MENOS :DEPRECIACION ACUM. | 212 240 272 310 354 403
57 509 525 521 552 SUMA F1JO 557 565 588 603 621 634
4 3 5 6 7 CARGOS DIFERIDOS 9. 11 13 16 21 26
4 4 5 6 7 SUMA DIFERIDO 9 11 13, 16 21 26
466 1000 1142 . 1229 1262 - TOTAL ACTIVO 1356 1585 © 1880 2148 2535 2960
PASI VO
55 71 63 79 68 PROVEEDORES . 116 150 189 210 280 335
3 49 2 68 63 OTROS PROVEEDORES 31 37 48 56 63 70
53 i20 92 147 131 SUMA CIRCULANTE 147 187 237 266 343 403
Nvos.FINANCIAMIENTOS NECESA ‘~= 213 243 244 351 475
222 341 475 466 485 | PRESTAMOS BANCAROS. 378 400 450 500 550 600
22 341 . 475 466 485 SUMA LARGO PLAZO 525 613 693 744 901 1075
230 461 567 613 © 616 TOTAL PASIVO 672 800 930 1010 1244 1450
) . CAPITAL . .
153 194 268 296 315 CAPITAL SOCIAL 380 520 725 971 971 1140
- 308 259 259 259 SUPERAVIT POR REVALUACION| 224 | 169 100 -- - -~
4 5 6 8 10 RESERVA LEGAL 12 15 18 22 28 42
3 6 9 12 14 UTILIDAD (PERDIDA) ACUM. 15 17 20 23 25 25
21 26 33 41 48 UTiL.(PERD.) DEL EJERCICIO 53 64 87 122 270 279
130 530 575 616 646 TOTAL CAPITAL CONT. 634 785 950 1138 1294 1450
300 1000 1142 1229 1262 TOTAL PASIVO Y CAPITAL 1356 1585 1880 2148 2538 2960

NOTAS:
1.~ REVALUACION DE LA PLANTA Y EQUIPO.- EI 31 de Agosto de 1976, el Gobierno decidié abandonar el tipo fijo de cambio del peso mexicano dejéndolo flotgr.

Debido a que el costo histérico de los activos perdi§ su significado al estar expresado en unidedes monetaries originales, se contabilizé una revalna
cién de la planta y equipo por 442, haciendo el ajuste corrclativo a la depreciacién por el perfodo que han estado en uso los activos por 134, 5!"Vl6
de base el avaldo préctirado pm’ paritos de Nacjopa! Financiera, S.A., con fecha 16 de Noviembre de 1976.

EXPRESION DE LA _INFORA ~ Lo comisidn ds Prineipies de Contabilidad dal Instituto Moxicano de Contadares PGblicos, smitié el bclato
a-7 “REVELACION do los eFee:un ds Ta TnFlecién en la InPormacién finaniare” que duben eegule tadu Ial cmpruu . pu-tlr da -Jnrolelu qus ae Inicjon
dusde el primero de unero de 19183, la prosunte proyecclén we calouié por costos histdricaes -

P B IR
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-
o




CIA ABC

ANALISIS FINANCIERO COMPARATIVO A LOS ANOS

BALANCE GENERAL
( POR CIENTOS)

(ANEXO 5- A )

REAL REAL REAL REAL REAL ANALISIS VERTICAL PRESUP PROM PROM  PROM PROM  PROM
1975 1976 1977 1978 1979 C 0O NC E P T O 1980 1981 1982 1983 1984 1985
ACTI1VO. '

9.8 6.4 7.7 9.4 11.0 | CAJA Y BANCOS 10.2 11.8 13.0 14.6 14.8 15.7
28.3 12.2  16.6 21.1 25.0 | CUENTAS POR COBRAR 24.0 26.7 28.5 31.3 31i.7 33.2
43.8 21.9 27.4 21.6 18.3 | INVENTARIOS 21.1  22.9 24.4 25.1 27.0 28.3

4.9 8.2 1.9 5.0 1.4 | OTROS ACTIVOS 2.9 2.3 2.1 0.2 i.2 0.5
86.8 48.7 53.6 57.1 55.7 SUMA CIRCULANTE 58.2 63.7 68.0 71.2 74.7 77.7
27.5 65.0 59.3 56.6 58.6 | PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO 56.7 50.8 45.7 42.5 38.4 35.0
13.5 14.1 13.3 14.2 14.8 | MENOS: Depreciacién Acumulada| 15.6 15.2 14.4 14.4 13.9 13.6
12.2  50.9 46.0 42.4 43.8 SUMA F1J0O 41.1 35.6 31.3 28.1 24.5 21.4

1.0 0.4 0.4 0.5 0.5 { CARGOS DIFERIDOS 0.7 0.7 0.7 0.7 0.8 0.9

1.0 0.4 0.4 0.5 0.5 SUMA DIFERIDO 0.7 0.7 0.7 0.7 0.8 0.9
100.0 100.0 100.0 100.0 100.0|{T0 TAL ACT 1 VO 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100,0

PAS I VO,
11.8 7.1 5.5 6.4 5.4 | PROVEEDORES 8.5 9.5 10.0 9.8 11.0 11,3

0.6 4.9 2.5 5.5 5.0 | OTROS ACREEDORES 2.3 2.3 2.6 2.6 2.5 2.4
12.4 12.0 8.0 11.9 10.4 SUMA CIRCULANTE 10.8 11.8 12.6 12.4 13.5 13.7

NUEVOS FINANCIAMIENTOS NECES.| 10.8 13.4 12.9 11.4 13.8 16.0
47.6  34.1 41.6 37.9 38.4 | PRESTAMOS BANCARIOS.’ 28.0 25.3 24.0 23.2 21,7 20.3
47.6 34.1 41.6 37.9 38.4 SUMA LARGO PLAZO 38.8 38.7 36.9 34.6 35.5 36.3
60.0 46.1 49.6 49.8 48.8 |ITOTAL PASI1VO 49.6 50.5 49.5 47.0 49.0 50.0
CAPI TAL
34.0  10.4 23.5 24.1 25.0 |CAPITAL SOCIAL 28.0 32.8 38.6  45.2 38.3 38.6

- - 30.8 22.7 21.2 20.5 |SUPERAVIT POR REVALUACION 16.5 10.7 5.2 - - - - - -

0.8 0.5 0.5 0.6 0.8 | RESERVA LEGAL 0.9 0.9 1.0 1.0 1.1 1.4

0.7 0.6 0.8 1.0 1.1 [UTILIDAD (PERDIDA) ACUM. 1.1 1.1 1.1 1.1 1.0 0.9

4.5 2.6 -~ 2.9 3.3 3.8 {uTILIDAD (PER)DEL EJERCIC!O 3.9 4.0 4.6 5.7 10.6 9.1
40.0 53.9 50.4 50.2 51.2 TOTAL CAPI. CONT. 50.4 49.5 50.5 53.0 51.0 50.0
00.0 100.0 100.0 100.0 100.0 |TOTAL PASIVO Y CAPITAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0




ESTADO DE ORIGEN Y APLI-

ClA. ABC CACION DE FONDOS.
ANALISIS FINANCILCRO COMPARATIVO A LOS AROS ( $ MILLONES )
REAL REAL ) REAL REAL REAL ANALISIS HOR1ZONTAL PRESUP PROM | PROM PROM PROM PROM
18735 1976 1977 1978 1979 C 0O NC E P T O 1980 1981 . 1982 1983 1984 1955
ORIGEN DE RECURSOS:
PROP10S.~
26 33 41 48 Utilidad del Ejercicio 53 64 87 122 270 270
- 11 19 12 Depreciacién 25 28 32 .38 44 49
29 37 - 23 AUMENTQ de! Capital . 33 90 . 142 153 8 186
73 97 83 SUMA . 11 182 261 313 322 505
. AJENOS. -
22 119 134 (9) 19 Aumento de Pasivo a lLargo P. 40 88 80 51 157 174
22 134 9) 19 SuMa | %0 88 80 51 157 174
- 207 S8 102 TOTAL ORIGEN 151 270 341 364 479 679
APLICACION DE RECURSO0S: .
13 . 27 19 43 Inversién en Activo 30 36 55 53 62 62
10 18 24 29 22 Caja y Bancos - 48 57 69 63 90
6 (10) 67 70 57 Cuentas por Cobrar . 10 97 115 134 132 178
120 15 94 (48) (35) inventarios 56 77 95 82 145 153
1 59 (60) 39 (43) Otro Activo Circulante 21 (3) 3 (35) 27 (17)
(S?) (16) § (16) 11 Proveedores (48) (34) (39) (21) . (70) (55)
(58) (46) 20 (39) 5 - Otros Acrcedores 32 6) (11) (8) (7) (7)
30 20 153 35 17 AUMENTO (Disminucién) DEL 71 179 220 - 221 290 342
. Capital de Trabajo.
-- - . 1 1 1 Aumento de Otros Activos 2 2 2 3 5
26 18 26 33 41 Dividendos Pagados 48 53 64 87 122 270
P 366 207 88 102 TOTAL APLICACION 151, 270 341 364 47? 679

AR
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ANALISIS DEL CAPITAL DE TRABAJO

BALANCE GENERAL
($ MILLONES)

( ANEXO 5-A-2 )

PRESUP PROM PROM PROM PROM PRO!
CONCEPTO 1980 1981 1982 1983 1984 198
ACTIVO: . . o
CAJA Y BANCOS 139 187 244 313 376 46
CUENTAS POR COBRAR.-
( 95 DIAS ) 333 433 550 686 821 100
Reserva (7) (10) (12) (14) (17) (21
326 423 538 672 804 98’
INVENTAR 10S : -
Materia Prima (60 DIAS) 58 77 98 124 150 18
Material de Empaque (60 DTas) 16 22 28 35 42 5.
Otros (60 dfas) 28 36 47 59 71 8
SUMA MATERIA PRIMA 102 T T 135 T T 13T T 218 T T 263 T T 32
Productos Terminados (90 dfas) 196 238 299 337 442 53
Reservas (12) (10) Aﬁ&v (15) (20) Amm
286 363 458 540 685 83
OTRO ACTIVO CIRCULANTE 39 36 39 4 31 1
SUMA ACTIVO CIRCULANTE 790 1009 1279 1529 1896 2301,
PASIVO :
PROVEEDORES (50 DIAS) 116 150 189 210 280 33
OTROS ACREEDORES 31 37 48 56 63 7
SUMA PASIVO CIRCULANTE 147 187 237 266 343 40;
CAPITAL DE TRABAJO:
pEL ANO 643 822 1042 1263 1553 189
INCREMENTO 71 179 220 221 290 34




ESTADO DE PRODUCTOS Y GASTOS.
( $ MILLONES )

CIA. ABC
ANALISIS FINANCIERO COMPARATIVO POR LOS AROS ( ANEXO 5-B )

REAL REAL REAL REAL reat JANALISIS HORIZONTAL  |eresup PROM PROM PROM PROM PROV
1973 1976 1977 1078 1979 c o NGCEPTO 1980 1981 1952 1983 1684 1085
362 635 710 905 1040 VENTAS TOTALES 1255 1640 2085 2600 3100 38cd
s § 9 12 14 Devoluciones 15 20 25 32 39 47
18 20 21 32 38 Descuentos 42 55 70 88 104 127
T T T T T T T T T Ta T T s ] suma sz 715 95 120 63 17
534 607 650 861 988 VENTAS NETAS 1198 1565 1990 2480 2957 3626
343 350 236 432 500 Costo de Materias Primas 590 775 1000 1265 1526 1854

1% 257 444 429 488 UTILIDAD 608 790 950 1215 1431 174
33 36 25 40 48 Gastos fijos de Fabricacién 68 85 105 129 136 136
151 221 419 3389 440 Margen operativo 540 705 885 1056 1295 15%6
2 51 7 102 106 Gastos indircctos de fébrica | 135 165 197 232 268 309
55 119 150 237 248 Gastos de Venta y Admon. 310 383 455 538 620 715
72 51 162 50 86 Utilidad (Pérdida) 95 157 233 316 407 562
o 7 10 12 19 DEPRECIACION 25 2§ 32 38 44 40
47 76 52 70 69 GASTOS COORPORATIVOS 89 109 127 133 160 121
(45) 97) (1) (157) (175) Otros Gtos y (Productos) (238) (286) (287) (292) (562) (476)
o3 65 101 125 173 Utitidad de QOperacién 219 306 361 437 765 793
23 17 35 43 77 INTERESES 113 178 187 193 225 25%
2 48 66 -~ §2 96 U.A.1 y RJULT, 106 128 174 244 540 540
15 20 28 34 40 IMP. S/LA RENTA 45 54 73 102 227 227
3 2 5 7 8 REPARTO DE U.T. 8 10 . 14 20 43 43
21 26 33 41 48 UTILIDAD NETA 53 64 87 122 270 270

611




CiIA. ABGC ESTADO DE PRODUCTOS Y GASTOS.

o ( POR CIENTOS ) .
ANALISIS FINANCIERO COMPARATIVO POR LOS ANOS
( ANEXO 5- B )

REAL REAL REAL REAL REAL ANALISIS VERTICAL PRESUP PROM PROM PROM PROM PROM
1975 1976 1977 1978 1979 C O N C FE P T O 1080 1981 1982 19083 1984 1983
104.9 104.6 104.4 105.1 105.3 VENTAS TOTALES 104.7 104.8 104.8 104.8 104.8 104.8
1.5 1.3 1.4 1.4 1.4 Devoluciones 1.2 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3
3.4 3.3 3.0 3.7 3.9 Descuentos 3.5 3.5 3.5 3.5 3.5 3.5
T4.9 7 T 46 7 44 T 51 5.3 7| sumA 4.7 4.8 T4.837 748 T 4.3 48
100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 VENTAS NETAS, 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
65.2 57.7 34.7 50.2 50.6 Costo de Materias Primas 49.2 49.5 50.2 51.0 51.6 52.0
34.8 42.3 65.3 49.8 49.4 UTILIDAD : 50.8 50.5 49.8 49.0 48.4 48.0
6.5 5.9 3.7 4.6 4.8 Gastos Fijos de Fabricacién_ 5.7 5.4 5.3 5.2 4.6 4.3
28.3 36.4 61.6 45.2 44.6 Margen Operativo 45.1 45.1 44.5 43.8 43.8 43.7
4.5 8.4 11.3 11.8 10.8 Gtos.indirectos de Féb. 11.3 10.5 9.9 9.4 9.1 8.5
10.3 19.6 26.5 27.5 25.2 Gtos.de Venta y Admén. 25.9 24.5 22.9 21.7 21.0 19.7
13.5 8.4 23.8 5.8 8.6 . Utilidad (Pérdida) 7-9 10.1 11.7 12.7 13.7 15.5
1.1 1.1 1.5 1.4 1.9 Depreciacién 2.1 1.8 1.6 1.5 1.5 1.3
8.8 12.6 7.6 8.1 7.0 Gastos Coorporativos 7.4 7.0 6.4 5.4 5.4 5.3
(§.6) (16.0) (0.1) (18.2) (17.7) Otros Gtos.’Productos) (19.9) (18.3) (14.4) (11.8) (19.0) (13.1)
12.2 10.7 " 14.8 14.5 17.4 Utilidad de QOperacién 18.3 19.6 18.1 17.6 25.8 22.0
4.3 2.8 5.1 4.5 7.8 Intereses 9.4 11.4 9.4 7.8 7.6 7.1
7.9 7.9 9.7 9.5 9.6 U.A.1 y R.U.T. 8.9 8.2 8.7 9.8 18.2 14.9
3.4 3.3 4.1 3.9 4.0 IMP.S/ la Renta. 3.7 3.4 3.7 4.1 7.7 6.3
0.6 0.3 0.7 0.8 0.8 Reparto de Utilidades 0.7 0.6 0.7 0.8 1.4 1.2
3.9 4.3 4.9 4.8 4.8 UT!ILIDAD NETA. 4.5 4.2 4.3 4.9 9.1 7.4

0c1



RAZONES FINANCIERAS

- -~

CIA. ABC ~ (3 MILLONES )
: ANALISIS FINANCIERO COMPARATIVO A LOS ANOS :
REAL REAL REAL REAL INDICES O RAZONES FINANCIEROS PRESUP PROM PROM PROM PROM PROM
1976 1977 1978 1979 C O N C E P TO 1980 1981 1982 1983 1984 1985
" LIOUIDEZ Y SOLVENC]A:
Capital de Trabajo 6 Razén -f
Circulante.
487=4.6 612=6.65 702=4.77 703=5.37  ACTIVO CIRCULANTE. 790=5.37  1009=5.40 1279=5.40 1529=5.75 1896=5.53 2300~5.65
120 92 147 131 PASIVO CIRCULANTE 147 187 237 26 43 405
PRUEBA DE ACIDO 0 DE PAGO -
INMEDIATO.
268=2.23 299=3.25 437=2.97 473=3.64  ACTIVO CIRCULANTE —INVENTARI0S504=3.43  646=3.45  821=3.46 989=3.72 1211=3.53 1462=
120 9 147 131 PASIVO CIRCULARTE 147 187 237 266 343 403
. PERIODO PROMEDIO DE COBRANZA ’
360~ 36e< 97 360=105  360= 10 360 plas, 360= 95 _360= 95  360= 95 36c= 95 360 95  363=
5.14 4.00 3.43 .30 ROTACTON DE CUENTAS POR COBRAR3.79 3.79 .79 .79 .79 .79
ROTACION DE INVENTARIOS *
360= 360= 82 360= 56 360= 360 D1AS 360= 60 _360= 60  360= 60 360= 60 360= 60 360
5.8 4.4 6.4 8.6 Rotacién dec Inventarios [ 6 [ [] 6 6
FINANCIAMIENTO DEL ACTIVO
1000= 1142=1.98 1229=1.99 1262= 5 ACTIVO- TOTAL 1356=1.98 1585=2.02 1880=1.98 2148=1.89 2538=1.95 2062=2.05
539 575 616 646 CAPITAL CONTABLE 684 785 950 1138 1294 148
539=53.9 575=5.03 616=50.1 646=51.2  CAPITAL CONTABLE B 684=50.4  785=49.5  950=50.5 .1138=53.0 1294=51.0 _1450=50.0
1000 1142 1229 1202 ACTIVO TOTAL 135 1585 1880 2148 2538 2960
PRODUCTIVIDAD
_26=16.4 _33=17.0 _41=15.3 _48=16. UTILIDAD _DEL _EJERCICIO _53=16.8 64=16.0  _87=16,7 122=16.8 270=27.8 270=
158 194 268 FX] Capital Social del Ej.Anter.| 315 380 520 725 971 971
_26= 82=42.3 41=15.3 _48=1 UTILIDAD + DIVIDENDO EN ACC.} 88=27.9 119=31.3  156=30.0 222=30.6 270=27.8 270
158 194 296 Capital Social del Ej.Anter.| 315 3go 20 725 971 971
607=60,7 680=59.5 E61=70.0 08B8=78,3  VENTAS _NETAS 1198~88,3 1569=98,7  1990=1,06 2480<i,15 2037=1,16 "3626=1
1000 1142 1229 1262 ACTIVO TOTAL " 1135 1585 1580 2148 253% 2960
_S1= 162=23.8 _50=5.8 _86=8.7 UT,ANTES DEPRECIACION, _95=7.9 _1i7_=10-b 233=11.7 316-12.7 _407-13.8 _562-15.5:
07 988 VENTAS NETAS 1198 1565 1990 2480 2957 3626
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( ANEXO 5-D° ) 5y -

. USO DE INFORMACION ESTADISTICA PARA LA
PLANEACION Y ANALISIS FINANCIERO
CALCULO POR USO DE MINICOMPUTADORAS
3%
UNIDADES-YVEND I DAS| %DE ERROR CRECIMIENTO

ARO REAL PROYECCION | DE:MAS (MENOS) | S/ANO ANT.
1968 270 642 251 981 (6.9) - - -
1969 308 820 303 761 (1.6) 14.1
1970 351 730 366 181 4.1 13.9
1971 415 150 441 428 6.3 18.0
1972 507 980 532 137 4.7 22.4
1973 611 190 641 486 4.9 20.3
1974 773 010 773 306 - - 26.5
1975 975 5CC 932 213 (4.4) 26.2
1976 1 189 870 1123 773 (5.5) 22.0
1977 1 408 630 1 354 698 (3.8) 18.4
1978 1 677 590 1 633 076 (2.6) 19.1
1979 1 973 000 1 968 657 (0.2) 17.6
1980 2 231 030 2 373 197 6.4 13.1
1981 2 860 867 ) 28.2
1982 3 448 748 20.5
1983 4 157 432 20.5
1984 5 011 745 20.5
1985 6 041 611 20.5
1986 7 283 105 20.5
1987 8 779 713 20.5
1988 10 583 681 20.5

ERROR PROMEDIO 0.11%
CORRELAC ION 0.9979
ECUACION EXPONENCIAL

Los datos proyectados deben relacionarse con las variables econémicas perti-
nentes y los estudios de mercado ( ver el uso de presupuestos como herramien
tas gerenciales), para en base a los recursos determinar las metas presupues
tales.

#* De toda la Empresa.
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' blAGRAMA DE FLUJO PARA PLANEAR EXPERIMENTOS
) DE SIMULACION.

v (1) ( ANEXO 5 -E)

FORMULACION
DEL PRORLEMA

v (2}
RECOLECCION Y

PROCESAMIENTO
DE DATOS

v (3

FORMULAC{ON
DEL MODELO
MATEMATICO

y (&)
ESTIMACION

DE LOS
PARAMETROS

EVALUA-

RECHAZADO

MODELO ACEPT.

FORMULACION
DEL PROGRAMA
P’/COMPUTADORA

v (7

VERIFICACION

(6)

v (8

DISENO DE
EXPERIMENTOS

vy (9

ANALISIS DE
DATOS DE LA
SIMULACION

FUENTE: NAYLOR RALINTEY, BURDICK Y KONG CHU
TECNICAS DE SIMULACION EN COMPUTADORAS.



RELACION DE LA AC}IV(DAD PRESUPUESTAL CON DISCIPLINAS

Actividad Presupuestal

{ ANEXO 5-F )

Y TECNICAS.
Presupucsto Presupuesto Tédcnicas disciplinas
Piblico Privado

Pol ftl(_:i! Macroccendmicl o ¥
Ecenémica o ‘
ontabilided . ; T
— Economla A
Yianvacién i e

1
1

Corparati

Estrategia de

by
va . Made los Simul oc?én‘
- ranomdteicos

T L
Plancacién. J lg'-"“”“:’ N Matemati-
! Economia istomas cas
* Pablica 1 *
) Mrresupuestos Avestigas
) Elaboracién J’ Operativas cidn de
Fv Presupuest . Tancacion QO..cracién
Controf . S inancicra

uantifica- Anglisis de

cién y Eva- -

luacién. plmléllsis dcl 3

R bienestar - W
l Social 1 Capital
Andlisis 3¢ J
Eleccié de la Ga- 3
’ o, L E CIEEXE)
I de punto
. ALQS_EQEiJJ‘ » iencia =
[ - Teorfa de del Comporta
Decisiones. omporta

miento.

FUENTE: C.P. Alberto de la Paz S,
" Revista Direccidn y Control

No. 186 Pag. &

Pzl




RACIONALIZACION DE GASTOS
EN EL PRESUPUESTO BASE CERO { ANEXO 5-G )
300 PACUETES
DIRECTOR
GENERAL
CONSOLIDACION
FINAL [T Tas I | 82
PAQUETES PAQUELES PARUFIES pACNETES
DIRECTOR DIRECTOK DIRECTOR DIRECTCR - 353
l BN J9
DPAQUETES PACUETES
CONSOLIDACION j
SUPERIOR SURD JRECTON SURDIRECTOR SURDIRECTOR - 17
OPERACION
CON: 5 N
\I'.?«szotllcl)g"cmN l $ave €S l“\ﬂrlh‘s lﬂ"i;mm‘s l;?ourrm
GERENTE CERENTE GERENTE GERENTE - 59
GENERACION DE X i
PAJUETES l?mu; 33 lm‘ S l’mmﬂlfs mAuUEI S
JEFE JEFE JEFE JEFE .
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO -2

EL CORTL DE LOS PAQUL
UN INCREMENTO EN PROD

TADO LA CLIMINACION D
TIVAS DE MENOR COS10.

TES LO DA EL LIMITE DE RECURSOS EN EL PRESUPUESTO,MAS
UCTIVINAD. EL CORTE NO FORZOSAMENTE TIENE QUE DAR RESUL
£ PACUETES, YA OUE SE PODRIAN SELECCIONAR OTRAS ALTERNA

2zt
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~“EL--SISTEMA PARA USO DEL PRESUPUESTO

BASE CERO

(ANEXO 5-H) :

RESPONSARLE .

INSUMOS

PROCESO DE ANALISIS
PARA GENERAL PAQUETES

GENCRACION ¥ CORTE INCLUSION
DE PAQUETES

CION.

EN LA PLANCA

Fijaci6én de Obje

NO

Especificar -

razones y suge
rir servicios

Evivar cualitati-
| va y cuantitatival
mente .

Proponer incremen
tos en el servi--
cio.

Proponcr alterna- P
tivas mas eficien
tes

Resume oplnloncs d

los usuarios sobre| |
el servicio y qu?u

re las mejores a
terpativa

Genera alternati-

COMITE tivos gencrales,
A donde queremos
Ilegar y con que
contamos.
DIRECTORES Filtracién a N1~
SUBDIRECTORES Y | veles inferiores
GERENTES r_’ de Objetivos Ge-
nerales,
Reseandqn a las g
guitntes cuestiones
USUARI0S DE
L0S SERVIC10S
DE APOYO. Es nece-
sario ¢l ser-
vicio recibis
do.
S|
Es suf i
ciente el ser
vicio reci-
bido
EQUIPO DE
TRABAJO DE
PBC
PRESTADO-! INDICAN
RES DE 103 LOS SERVI-
SERY. CI0S QUE - e teoinlarm
arma~
PRESTAN. i6n del Equi
o de trabajo

vas de diversos =
niveles de servicio

APROBACION

Jerarquizacié
y rccorte de

relacionadas con

sus costos, tomand
como base la nece
sidad del tipo de
servicio.

Analizar tramos Jdu
mando y canales de
comunicacién desde
los puntos e vist

Asiste e¢n cvalua-~
ciones financicras

Asinte desde el --
flunto du vista de

plan a corto plaz

los paquetes
segln su inpof
tancia.

Recibe para pla-
neacién do ora-
nizacién Cap.de~
Raprollo y reubic)

n.

Presupucstacion y
estudiosa financie
O,

acion a corty
largo plaze,




ASIGNACION.DE LOS RECURSOS
1980 -

PEME X
32 %

( ANEXO

DEL PETROLEO

1982

SECTORES PRIORITARIOS

68 %

SECTOR AGROPECUARIO Y
DESARROLLO RURAL

25 %

SECTOR COMUNICACIONES
Y TRANSPORTES
20_%

SECTOR  INDUSTRIAL
EXCEPTO PEMEX
16 %

SECTOR SOCIAL
24 %

ESTADOS Y MUNICIPIOS
15 %

“EXCLUYENDO LOS RECURSOS QUE SERAN ABSORBIDOS POR PEMEX.

FUENTE: PLAN GLOBAL DE DESARROLLO 1980-1982 P. 151



REPUBLICA MEXICANA

ZONA | DE ESTIMULOS PREFERENCIALES ( ANEXO 6-B )

R PR 1OR IDAD I A DESARROLLO POR-
TUARIO INDUSTRIAL

. { -
PRIORIDAD 1 B DESARROLLO URBARO -
INDUSTRIAL.

82t



REPUBLICA MEXICANA
"*r‘lﬂ;l' E

- MUNICIPIOS PRIORITARIOS DE LA ZONA |
POR DONDE ATRAVIESA LA RED NACIONAL

ﬁ,_;"m‘ ' DE DISTRIBUCION DE GAS ( ANEXO 6-C )
g™~
g~ |
e, S s
=
2=y

-mmmplr

PRIORIDAD 1 A

PETORIDAD 1 B

GASODUCTOS EN OPERACION

————— GASODUCTOS EN CONSTRUCCION O PROYECTO.

621



( ANEXO 6-D )

BEHEFICIODS FISCALES PLAE KACIONAZL DF DESARROLLD IHNOUSTRIAL
zonas 1A 1A 1084 B i i BESTO 10HA B I0HA 1T A
berefiziarios Besarrallo Desarrolla Prieridades CDEL Area e frecimiento
) Porteario Ind Brbane fnd Estatales PRIS Gonseligzcion Controlade
20 1 20 1\ Z0 7. 207 20 7. Ho hay
? i e 2 'i a2 vers i dan ﬁfp'a";g‘,',?igsc'i%‘}l fstimulo .
R CATEEORIA |
11 207 207 2071, 207 207 Ko hay
N D .
B R del empleo geperado popPr la inversian Estimula
b1
TS T 157 157 107 107 107 Ko hay
A —
R R de ta 1onversioon g:rgaa,'n'ﬂfa"g;gg Estimals
P CATEGORIA 11
Ao 2077, 207 207 207 207 N bay
del empleo generado Ppor jfa inversion Estimulo
) 237 257 297 25 7, 254 Ko hay
PEQUEHA [NDUSTRIA — TR Esti
ge 1a lTaversiaon para ampliacidn stimulo
TO0A LA IKDUSTRIA 201, 21 'I.: 207, 20 207 Ho hay
MANUFACTURERA del emplea generads popr turnos adlclonzles Estimulo
TODAS LAS ACTIVIDADES 5l 5 5 5 5 LIVA
- ECONOMICAS de la odquislolgn de blenes ds capltal nacionales ' § nueves

0f1



DIAGRAMA DE

FLUJOS DEL MODELO PROGRAMA

(ANEXO 6-E )

DEMANDA FINAL

|

pig

Contumo
Inversicn
Exporiocionas
importociones

INSUMO -PRODUCTO

BALANZA OE PAGOS

Vator Agtigado,
Valor Bruto ¥

Emplas par Sector

{ngresas an Cuenta Corrante
a Cuenia Carriante
Dihiew {0 Sepredvit)

Cambio en Resareas Intarnotionales

Tdrminoy de Intirgambio

|

SECTOR FISCAL

Ingreton ¢al Sector Piblico
Eqrescr det Sector Pdbiico
Diticit Finanerare

Endevdimento PUbhits Externs

PRECIOS SECTOR FINAKCIERO
Moyoreo Coplacidn
Madio Cireutanie
Consumidor Encajs

Datloctores do Damonds Finel

Pidlico y Privedo

Finantiomienlo al Seelar

|

INGRESO

Ingreno Nocionsi Disponidle

PRODUCCION POTENCIAL

industriol

Agricoln

Copocidad no whilzada

|

VARIABLES EXOGENAS |

Inverndn Péblica P?.h.l.ulldn Tows de interds
Pration y Tarifes dol 8.2 Produttividad 4o -+ Toso de eneaje
Toros impealtivas 1o mono ds obrs Convenlas
Intermadiacién Financlare $olarlos minimos it

Pracioy asternod

Aclividad scondmice ‘

Copotidad hotelare

Esportotiéh de Patrilne

€T



( ANEXO 6-F )

COMPONENTES
FUNCIONALES DEL ;
MODELC WHARTON-EFA :

INSUMOS COMPLEMENTARIOS

SECTOR DE REQUER IMIENTOS
I NSUMO -PROBUCTO
ESTADO MOVIMIENTOS, . SECTOR DE RESTRIC-
INICIAL PRODUCTOS CIONES/MOV IMIENTOS
TIEMPOS MUERTOS
PRONOSTICOS
——— SECTOR DE
I ANALISIS V ESTADO INICIAL Y
SUPOS ICIONES PRONOSTICO PRONOSTICOS
DEL USUARIO
. PRONOSTICO

FUENTE: INSTITUTO MEXICANO DE EJE-
CUTIVOS EN FINANZAS, A.C. ~
REVISTA, EJECUTIVOS DE Fl-
NANZAS. : ”
NUMERO 3 ANO V MARZO 1976--

P.28



SECUENCIA EN LA ELABORACION E IMPLANTACION DE UN PRESUPUESTO POR
PROGRAMAS EN EL SECTOR PURLICO.

[BI00E (0oL

( ANEXO 6-G )

FUENTE: Francisco V&zquez Arrollo “ PRESUPUESTO POR PROGRAMAS ”



( ANEXO 6 - H )
INSTRUMENTOS Y MECANISMOS NECESARIOS PARA LA IMPLEMENTACION
DE N . SUPUESTO POR PROGRAMAS EN EL SECTOR PUBLICO.
PROGRA M AR DE__APQYO PROGRAMAS  gas)00S
ISTEVAS ANMINISTRATIVOS _SISTEMAS AUXILIARES SISTEMAS OPERATIVOS
Organiza- - hi- .
o Presu- {1 obs Pred Adyén, infocma Contabi=| pudito- | Control Ventas | Produc- | Compras |[Inversio-
Clasifica| pyesto et entds Pcré:"a cibn. Jidad. | ofa, de Gestibs cubn. nes.
YOLUMENES _DE_ TRABAIQ PRODUCTOS FINALES
] REALIZACIONES ]
Patos de - Plan Programa <y Gerencias Adopcién dp Centro de
siqen i icr Ei cuc;ﬁn dv Progra- medidas co- Pecisiones
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(Anexa 6 = X
Hoja 1) (3)
G R AF 1 C 4 CAMINO PARA LA FORMULACION DEL
PRESUPUESTO

SEMANA 1 2 3 L) 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 45 16 17 1‘8 19 2 21 22 23 24
|- y? -l I 1 - L '} A J

n 1 1 L n 1 N 1 i, N L

MES MAY JUN JUN JUN JuL JuL AGO AGO  AGO AGO AGQ SEP SEP SEp SEP ocT e ocT NOV
DIA 23 [ 20 27 ¢4 18 1 8 15 22 29 5§ 12 19 26, 10 24 7

@E@E@E

Inicio Término \\ - ,’J
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Présimo Préximo d@ =] et i
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o=l
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e AC t | vidad
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Evento
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/
( ANEXO 6- K .
HiJA 2 ) (3) 138

CAMINO CRITICO PARA LA FORMULACION
DEL PRESUPUESTO

EVENTO EVENTO DURAC [ON HOLGURA
INICIAL FINAL (D1AS) TPI TPT TRI TR TOTAL
INICIO 1 15 0 15 0 15 0
1 2 16 15 31 15 31 0
1 3 16 15 31 15 31 0
2 4 2 31 33 33 31 0
3 4 2 31 33 31 33 0
4 5 45 33 78 33 78 0
4 6 45 33 78 47 92 14
5 7 11 78 89 78 89 0
5 8 - 78 78 169 169 91
6 9 28 78 106 92 120 14
7 10 31 89 120 89 120 0
7 11 7 89 96 124 131 35
8 - 20 - 78 78 169 169 91
9 10 - 106 106 120 120 14
10 13 5 120 125 120 125 0
11 15 17 96 113 131 148 35
11 12 7 96 103 148 155 52
12 19 - 103 103 155 155 52
13 14 - 125 125 169 169 44
13 16 16 125 141 125 141 0
13 17 16 125 141 125 141 0
14 20 - 125 125 169. 169 44
15 18 - 113 113 148 148 35
16 18 7 141 148 141 148 0
17 18 7 141 148 141 148 0
18 19 7 148 155 148 155 0
19 20 14 155 169 155 169 0

" TPI = Tiempo préximo de inicio
TPT = Tiempo préximo de terminacién
TRI

TRT = Tiempo remoto de terminacidn

Tiempo remoto de inicio



(ANEXO 6- K
HOJA 3)(3).
CAMINO CRITICO;PARA LA FORMULACION
DEL PRESUPUESTO

Solicita Bases y Pollticas y Coordina

Wz

2 Recopila Cifras Reales N s o o e o o
1 Prepara Formas ) "l'

4 Envia Formas y Cifras Reales 12 e

5 Eleboracién. de Productes y Gastos Departamentsles ]

y Mantenimiento de Datos Arca Responsable

o
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por Cada Area Responsable .

7 Recepcién de Informacién Revisién y Envfo a Procesamiento de Datos.
& Mecanograffa, Revisién y Copias

@ gAplicacidn de Factores de [nflacidn

10 Listado de Gastos, Inflacionado
11
12
13
{F]
15
16
17 Reportes y Unidades de Cuantificacién

l? Estado de Productos y Gastos; Distribucién de Utilidades

Presuvpuesto de Cajs - Caja Ingresos
Peesupuesto de Caja - Caja Egrescs
factares de Capitalizacién y Sobrecargos
Listado Diatribuido

intereses

Detalle de Construccidn vy Desmontaje

19 Raience General,
) 41

- .
o
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ESTADO DE CONTRIBUCION
ACUMULADO AL 34 DE_DICIEMBAE DE 1579

CONTROL PRESUPUESTAL ($MILES)

c o n €C e P T
PRODUCTOS:
Rentes

Servicio Medido
Teléfonos Alcancis
Gtos. por Contratscién
Inst, Remoc, y Camblos
Froductos X Reanudecibn
Ingresos no devengados
SUMA 50 Le o o o 0 s o
L. D. Neclional

L. D. Internacionsl
Tréfico Suburbano

Suma L. 0.

Suma Otros Productas
TOTAL

01 Emp,Permanentes
0} Emp. Eventuales
04 Tiempo Extre
65 M.0.Trospasos
Otros Selarios
SUMA SALARIQS
08 Gtos. de Vinje
11 Papelerfn
18 Honorarios
20 Pagos X Serv.Recib.
2k Comisiones
28 Alg. Mequinaria
32 Gtos. Transporte
33 Gtos. Herromienta
35 Combustibles
71 Materinler
Otros
SUMA GASTOS
SuB-TOTAL
Menos: Cepitslizacibn
TOTAL

.

CONTRIBUCION

0

(ANEXO 6-L.Hoja 1/4

(R) [423] v (x>
1181987 1254694 (72707) (5.8)
259954 259395 559 0.2
20910 25041  (L131)  (16.9)
136797 299336 (162539  (54.3) .
180309 126115 54194 42.9
31686 25610 , 6076 23,7
872 —--% (872)_ _ _8lp '
4810771 1950191 {179%20) (5.0)
5846697 5371400 475297 8.8
1333607 1070120 263487 24.6
728 ——e- 728 a/p
7187032 BLG1520 739912 11.5
25LLL9 22128 12321 5.1
5246252 8673839 572413 6.6
TOTAL FORANEAS TRAFICD COMERCIAL MANTENIMIENTO
Fza, Fza. Fza. Fza.
Trab. (R) (v) (X} | Trab, (R} (V) (X) Treb) {(R) (V) (x) Trab.t  (R) ) X)
1369 | 1086768 162773 13.0 (614 | 474136 42454 8,2 | 162 | 116438 22051 15,9 {793 |L96194 9B268  16.5
(382)] 223471 (55847)  (33.3)] 183 98758 8489 , 7.9 |{(136) | 21850(10397)(90.5) [429) | 102623 (53939)(110,3)
(192)] 105368 (24994)  (31.1)] 19 28334 6038 “17.6 | (21) 5083 (27471117,6) [190) | 71931 (28285) (64.B)
(1347) 2033 (1120) 1120 - 1 (1) ea- (228) 9
397149 27407 6.4 174365 1886 1.1 45899 4478 8.9 17€535 21043 _10.6
795 | 1811389 111372 - 5.8 616 | 776h73 59987 7.2 5| 189311 133684 6.6 | 176 | Bu7605 38031 k.3
92920 (29327) (4B.1) 5949  (1528)(34.6) 13407 (5889)(78.3) ) 73564 (21518) (42,43
29559 4104 12,2 14005 250 1.7 10808 2662 19.8 WL6 1192 20,1
2681 (571)  (27.0) 2681 (571)(27.0)
73571 (127)  (24.1) 73571 (16274) (24.1)
67849 (10496)  (13.6) 87849 (0L96)(13.6) .
3254 30)  (19.4) 3254 (530) (15.4)
$3110  (3844) (7.8) 53110 (38uL) ( 7,2)
10476 (572) (5.8) w2 (1) | ---- 1033 (431)  (b.3)
28558 6619 18.8 28558 6613  18.8
159845 8642 5.1 355 57)  eeem 155450 8559 6.3
88635  (3269) (3.8) 6135 (105) (1.7) 23876 (2352) (8,5) s2624  (812) (1.6)
530458 (43518) (7.4) 26586 (1881) (7.6) 1L4621(16646)€13.0) L5§251( 2L551)  (5.7)
2LL1BL7 67854 2.7 801059 58106 6.8 333932 (3262) (1,0 J0EE56 43010 1.G
(2L2047) 17682 7.9 | emece cmmee e N M (zhzuw) 17682 3.7
2199800 85536 3.7 801059 58106 6.8 333932 (32623 (1.0} 1064809 30652 z.a
7066652 657949 10.3

5fa/0ECE'ACH ' rgv

A

.

ovr




ACTIVIDAD: TRAFICO . (ANEXO 6-L Ho)}'a 2/42
ANALISIS DIVISIONAL CONTROL PRESUPUESINL (8 MILE

1379 10TAL _ FORANEAS VA RIACTIT ONES AN 1 v EL oI 1 51 8N

SUG-CUENTA Fza, Fza. MONTERREY Fia, GUADALAIARA Fza, JCENT RO Fza, [PUEBL A

4£5 DE _DICIEMBRE Trab, | (R} V) [€3) Trab, [€))] )~ (X7 Trab. [ (R ) " Tx)] Trab. RY (V) (x)|_Trab. [ (R) v) (X3

31 Erp. Permenentes | 209 49514 2304 44 1118 1M 1507 47 12236 1011 45 1531L (67) ) 0830 (1u8).

1) Emp. Eventuales | 299 9351 1488 13,7 (2] 63 473 W73 36 2308 260 93 2750  (25) 101 1780 762

34 Tiempo Extra 197 1887 1756 g,2 1{ 53 Wy 251 36 470 465 63 6L0 512 45 373 527

£5 M,0. Traspasos (51) 51 =-== oan= - (51) 51 —ee cmee mees wame
Otyoa Salaries 43698 27555 38.7 103101398 10984 298 13164_25770 9240 8s
Suma Salarios J05  [106355 53156 2k.1 |23k 20327 3629 9 25907 2105 207 31908 26150 5 22223 1230

28 Gtoe. de Viaje 237 W02 30.3 2 29 42 91 (29) 5. 20 63 67

11 Pepelerfa 6Lk (62) (3.9) 581 (304) 317 (5) 495 (120) 251 387

12 Rep. Eq. Offctna 201 (167)43.2) 68 (48) 16 (16) 104 (99) 13 (6)

30 varios 83 (40)(90.9)(1 19 (18), 18 (10) 6 (10) 29 (3)

33 Glos. Herramiem (&M 1 eee- mone mme - - mo= e (1) 1

7% Haterlales 2 {3) --== (1 . 1 (1) 1 (1)
Otros 632 (200)(46.4) 1 12110} 57 21 317_ (206) | 137 (6)
SUMA GASTOS 2795 (36971015.2) 1 818 (336 500 (37) 987_ (k16 193 419
TOTAL 107197 __32785_ 23.4_ 1 L2539 3293 ] 26LL7 _ 2068 __ 32095 25774 237161669

|

3¢C.31 0IC, 79

1 Emp. Permanentes |4t [L74136 L2t5 8.2 151 110647 15107 76 17273 13091 17 144184 9829 70 102232 4427

73 Erp. Eventueles | 183 98758 BuBY 7.9 55 26086 2938 16 23451 2147 56 28665 (1049) 56 20556 4453

oL Tiempo Extra 19 28334 6038 17.6 (11 & 6659 2185 .. 6862 789 11 8564 1053 ) 6249 2012

:5 M,0. Traspasos (1120) 1120 ~-e- ——— e (1120) 1120 —ome mem [
Gtros Salarios 174365 1886 1.1 U . LAk 3694 43387 (867) 52503 _(923) 37034178
SLMA SALARIOS 616~ [774473 59987 7.2 3 P10 184633 23724 92 189853 16280 184 233916 8910 130 166071 11070

28 Gtos. de Vioje 5949 (1528)(34.6) 2 85t 119 1596  (628) 2311 (1415) 1191 394

19 Papeler{a woos 250 1.7 (1 3374 (L26) 3058 590 4653 (417) 2920 504

12 Rep. Eq. Offcina 1053 (591)0122.6)(1 397 (153) 167 (107) 270 (473) 219 (157)

30 varios 955  (413)(76.2) 221 (150) 256 (1L9) 213 (113) 265 (1)

3) Gtos, Herramient W2 (1) =mee 1 2 (2) | b (L) 22 (22) 1M (114)

[71 Materiales 355 (357) =--- (2 31 (31) 17 (117) 133 (133) W (74)
Otros 4127 89 9 _17.9 1103 6k (145) 1216 1921 _(525) 1248 14l
SLMA GASTOS 6586 (18810 (7,6)( 1)} 5979 (579) 5053 801 5523 (2758) 6031 696
TOTAL : 01059 58106 6.8 2 190612 23145 194906 17081 2L3639 6112 172102 11766

%105 ACUNULADDS: (/) (P) .~ (R} (P) (R) {P) (R) (P} [G) (D]

F.0.H. 3.8  13.7 12,7 12.3 3.6 13.4 .3 163 1.5 14,9

Contestacidn 10% 62.5  78.8 48.9  73.7 75.0  B2.4 68.4  80.0 57.6  79.1

UNIDAD DE_CUANTIFICACION:

Conferencias Via Op.(Miles) 85583 90392 16887 17676 19782 19898 28327 31528 (10.1) 20587 21119 (2.6)

Cesto X Unid. Cuantif. 9.36  9.50 11.28 12,09 9.85 10.65 8.59 7,91 8,36 8.70

Sfa/0ECE *ROH ' rgv F28.Traba jo=Variscién de Personsl y/o T.E. 120.44 Hro. Jorneda Gtil mes. K (R)= Real

“% .En cumplimiento de las inotruccionea al respecto (P)= Preoupuesto
L (SOLICITAMDS EXPLICACION DE VARIACIONES), ro- : (V)= Variecidn, Fevoreble,(Deafavorable)
- B ’ (X)= Porclento de vnrlaclén con racpecto sl -
Presupuksto.

Fuerzs de Trabojo.- La informocién de Empleados Permsnentea-Eventuales y Tiempa Extrs, fué envisds sl Aseaor Contsble de 1a Divisién -

19741



ACTIVIDAD: COMERCIAL - - - oi 2
ANALISIS DIVISIONAL (ANEC%I(‘J%DLGPRIE—SU&JES*& (:}41111’. S)

1579 TOTAL _FORANEAS VAR TATCT N E S A N I VE L DI vIs T DN
SuB-CUENTA Fap. Fa, MONTERREY Fza. UADALAJARA [ Fza. CENTRDO Fza, PUEB LR
'2S CE DICIERBRE Treb, ) (D) 3« | treb]” () (U)__(X) ] Trob [€)) )__(Oh_Trab (") V) _(x31 Trab (RY (DI E3)
91 Emp. Permanentes 133 11615 1652 12.4 18 2786 (268) 43 2629 1049 + 52 3477 528 20 2723 L343
33 Emp. Eventuales (118) 2037  (889) (77.4)(1) (&) 370 (62) (51) S3 (297) (58) 76 (401) (5) L6l (128}
Cu Tiempo Extra (49) 728  (503) (224.5) 1 | (1) 229 (1uD) n 109 “n (13) 245 (192) (9) 145 (95)
85 M. 0. Traspasos meea meee meeae . ———— - ———— ———— m—mn eeew —— ——

Otros Seslarioa 10689 1788 1.6 2451 396 2627 S50 3202 256 2609 586

SUMA SALARIOS {343 26869 2048 7.6 ——— 5836 {74) (15) 5695 1225 (25) 7598 . 19 [3 5740 706
C8 Gtos. oe Viaje 600 95 13.7 2 102 53 ’ 252 (89) 169 66 i 63
10 Carrecs y Teleg. 967 162 LU R 237 119 164 (3} 320 86 246 (41)
11 Papeler(s 720 743 50.8 161 324 183 189 230 9t 146 136
18 Honorarios 310 (120) (83.2) 66 18 94 (45) 101 (75) 49 (18)
24 Canisiones W29 (795) (12.0) 1 894 153 1442 {109) 2555  (264) 2530 (576)

Otros 730 (372)  (27.3)(4) 602 (125) 243 53 553 (198) 32 (98)

SuMA GASTOS 11748 (287} {2.5 - 2062 542 2378 (€3] 3928 (2971) | 3360 (534)

TOTAL 36617 176 L.b . 7848 LHB 8073 1221 11576 (300} 9120 172
~CC.31 DIC.79
1 Erp. Fermanentes| 162 | 116438 22051  15.9 1 | 29 | 27867 3360 48 | ze624 . 6497 s6 | 3.a83  79u3 23 | 27058 4250
33 Erp, Eventusles | (136) 21850 (10397) (90.5) (10) 4281 (1261) (57) 5652 (3224) (58) 7072 (4323) £11) 4ess (1589)
24 Tiempo Extra (21) s083  (2747) (117.6) Y2} 1837 (931) {2) 760 (418) (11) 1821 (1324) (&} 665 (74)
55 H, 0. Traapasos 1 (1) eaee cemm ———— ——— ——a- ———— ———— 1 (1)

Otros Salerios 45899 L478 8.9 (3) 11802 358 10418 1549 137241 1253 9938 1281%

SUMA SALARIOS 5 189311 13384 6.6 (2) 12 45787 1526 {11 L3454 4104 13) 57523 3589 17 L2547 7 23867
28 Gtos. de Viasje 13L07 (5889) (78.3) 1 2695  (787) 3558  (1623) 4539 (2178) 2815 (1302)
10 Correos y Teleg. 11239 1283 10.2 (1) 2425 1814 . 2333 (L26) 3690 251 2791 (355)
11 Pepeler{a 10808 2662 19.8 2 2713 1681 2492 657 2854 269 2749 53
18 Horcrarios 2681 (571)  (27.0)(1) 513 40O 815 (274) B4 (554) 509  (142)
¢4 Comisiones 87849 (10L56) (13.6)(1) 12252 (150) . 17685  (2004) 31112 (4879) 26800 (3462)

Otroa 18637 (3635)  (2u.2) 2 5485 (189) PRLT] (943) 5885 (2084) 3119 {421)

gudva GASTOS 06621 (16646)  (13.0) 2 . 25883 27639 31031 __ (4613) LEG2L_ (9175) | 38783 [ETFT))

TOTAL 335332 LJIRd) .07 TIE70 4295 744,85 (209} 106447  (5586) 81330 (1782)
2ATR5 ACUHULADOS: () [} (R) ) (G (P} (R} (P} (R) (P)
% Cebranzo X Boos.( Dic) 7.1 69.5 70.3 68.7 68.9 69.2 70.0 £8.1 75.3 72.0
'\ Sezago 134-01 (Pram.Ac) 10.1 6.5 12.6 " 7.8 10.0 5.9 8.4 6.2 . 9.8 6.2
v Rezage 134-01 (Dic.) 12.7 6.5 15.3 . 7.8 14.3 5.9 9.3 6.2 11.9 6.2

X UNIDAD DE CUANTIFICACION
.{neas Prom. en Secrviclo (Hilen)(b) 1316.9 1338.6 315.4  3.9.5 338.0 3416 . 189.5 395.8 251.0 251.8
Costo X Unid.Cuentif,($ Pesos) (a) 15.57 15,77 15.70 15,23 14.00 14,29 16.12  15.M 18,10 18461
Sfa/CECE' ROH! RGY (a) Se excluye Comieiones (b) Dic,78 al mes del Reporte entre nimoro de mesea (R)~ Real
Fza.Trabeojo=Variacién de Personel y/o T.E. 137.5 hrs. Jornado Otil mea (P)= Presupuesto
- (V)= Voriacibn,Favoreble,(Desfsverable)
(X)= Porciento de Variacibn con respecto el
. Lo . Presupuasta,
. ‘2o . .(SOLICITAMNS EXPLICALION DE UAnimuIuRES) - *'= Ajuste

Notea.- Fuerze de Trabajo.- Le informacién de £mpleados Permanentes-Eventuales y 'flempn Extra, fué enviade al Asesor Contsble de la Divieidn

P
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ACTIVIDID: MANTENIMIENTD (ANEXO O0-L Hoja 4/4)
ANLISIS  DLVISIONAL CONTROL PAESUPLELSTAL (3 MILES))
hine 10TAL__FORANERS VARIACTIOKES WILVEL nrvrsvou
Ug-CUENTA Te. T10. FIRIERITY r—u.‘“—'&‘mmnTa Fia. (43 L) ¥1a. FUEALA
\CC.3Y bIc-79 frab (L)) (v] {a) = | tron.[ (AV (a0 Y[ rpanf” (W) Y (17 ) teao [T (HY (vl T4¥ | Troh Ry vy (a)
UPERVISTON :{CUCHTAS 64110 6&7)
i S!hrlnl 7 | soss  zamy 1%z (s | owesz 7m0 % 39178 10302 30 2971 6801 (@] s M
tos, ot Vieje 1320 (3119 (14,8} (1) 21m (r97) EQ (N9 666 (8sal k3r3) 16
1 erfa WSt 1290 22,6 3N £92 952 s . 1371 a70 760 (77}
2 .h Aart 9841 (33 ¢ 1.O) 357 (1720) w2 250 2668 179) 9 (L12)
3 Conaustibles 22,80 @320 2.0 (1) 00 157 w025 1211 %656 3326 . tgy? 2138
5 Geon.ds Edificion 7% L506 85,3 155 937 191 15m 166 796 5 1272
Otr 22379 _ (&7)1) (26 z 6784 _ €239) 4SS (1566) 8105 __(1050) 353 277
sua 3757 ek e (V) GA0TE | 6318 5YIa3T e € 11678 | “80u? 6349 R
ATRALES: (CUENTAS 630 |y 651) . !
.
a (150719 s 7D 10 L6397 L9l 3] 42576 5397 22 39556 362 bl 190 1197 .
11200 {t023) (36.0) 7 (129 2752 (912) 3678 (15640 263 (atar 1
Gtos Herramients 563 712 358 108 100 . 193 {109 77 sa9 a5 124
3  Cortustibles 158 437 733 (D 29 70 [3] 279 12 (12) 56 M !
1 Materisles 9792 (180 (1.9} 290 (522) |7sz 143 568 (976) un un .
Btroa 4961 839 15.) 1 1l (256) (s0t) | 16511733 9571___ (17}
suma V79593 9252 4.9 E3E R ST Esm"_l'u 256 [~wEaLz 3% IGC33 1699 '
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