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INTRODUCCION



INTRODUCEION

dmlnxstra unu “empresa ha llegado

asos el  ingrediente

o

: Lqial empleado en.un empeﬁo part1cular que 1nc1uye-la“ toma de

'de}i51ones, la aplxcacxbn de '(écnxcaS",y
seleccxanudos y la motivacidn de 1nd1v1duns y grupas PBPd lograii'
objetivos especificos,

&i - bien el procesc adninistrativoes uﬁa de ' las “piedras
angulares sobre las que se desarrolla la teorla adwinistrativa,
su aplicacidén no se limita & esta ciencia, ya que toda actividad
entaminada hacia la blésqueda del mejor aprovechamientc de  los
recursas y hacia la toma de decisiones se apoya en dicha procesc.

De aqul se desprende que dentre del enfoque contable, el
procese  administrative es una herramienta que complementa vy

rfégi}}ga_la realizacién de las funcionss contables.

De esta forma, en el complejo mundo de los negocics, plblicos
Y ﬁrivados, el &xito o0 fracaso depende en gran parte de la  toma
de decisiones. En las empresas familiares e incluso en la mediana
empresa las decisiones se basan en factores emplvicos y  en
ocasionss se dejan al azar, por lo que las personas que corren =1

riesgo generalmente son los propietarios al considerar sclo sus

: prucedlmlcnios; :



experiencias personales en €] area en que se desarrollan. Sin
enbarga, a wedida que escas empresas crecen, esta forma de tomar
decisiones se vuelve ineficaz, vyva 4due dicho crecimiento vﬁ
accnmpafiade de un cambio importante en su estructura. El resultado
es una separacién  de la funcidn administrativq de los
propietarios  al surgir 1z necesidad de gestar & las empresas con

mayor énfasis en la toma de decisiones para delimitar el riesgo

invelucrade  cen la expansién legrada,  adquiriendo la. =

adninistracidn mayor responsabilidad para cuidar el capital; de
los  duefies, no arriesgar los recursos en su poder v lograr ]as
metas y objetivos establecidos. B “'_  - =
Adsmas  de este cambio estruciural existe,“un;’ Vméyor
influencia del entorno externc de la empresa en ‘sy;:desarfoflé.
entre los factares que la rodean e influven en 'mafdr*:d “menor

grado se encuentran:

- El1 ambiente nacional.

-~ E1l anmhiente internaciconal.

especifica a la que pertencce la empresa: Lo 4"¢~>f'
€5 a partir de este momento que las enpresas: prétisaﬁVrde:

una herramienta de andlisis que guie la toma de décisiones ‘paﬁé'

minimizar pérdidas inportantes vy asi aproximarse a una . realidad

que se esta conpllcando.




La administracion ‘de ~cualquier empresa

obijetives debe comsiderar en grimer lugarsla

negocic  analizado, apreciands para esto un de:los ' enfoque” ma

importantes que ha sido desarrvollado! la pl%ﬁifigatibn xﬁjcontfoiﬁvrl”

de utilidades, tambidn conocido coto prééupuéétacian éerenciai.7
La presupuestacidn gerencial propbr?iéna la 'Lréyectoria a
seguir  para  lograr los objetives de  la enpresa ademds de  una
estructura para coordinar las diversas actividades de la misma;
Cactuande  tambidn  como mecaniswe de control para  establecer un
patrdn de  funcionamiento respeclo al cual puede evaluarze los
resultades reales. Esta planeacidn de ulilidades generalmwente se
lleva & cabo con estados Tinanciercs pro-forma qQue nuestiran
niveles anticipados de ulilidades, actives, pasivos y capital. La
preparacidn de estos estados exige una combdnacidn cuidadosa  de
ciertos precedimientos para explicar los ingresos,tostos y aastos
resultantes del nivel de operaciones anticipados de la empresa.
La planificacién vy contrel de utilidades descansa en la
conviceidn  de que la administracidén de una empresa  puede
planear vy controlar su future & larse  plazo, mediante la
manipulacién Jde variables controlables y el aprovechamiento de
las variables no controlables. Es dentro de estas dltimas donde
se encuentra la influencia que tiene el entornc econdmico en el

desarrollo de los presupuestos de la empresa, ya que sus efectos



“plenamente

~debén ser proyectados y anticiéados pafﬁ '%pf&véc'
sus. impactcs . favorables Y pafa' .éinfmiéér I5US .ninwécios
desfavorables mediante la evaluaci@n de‘sus>efecto$'§otéﬁciaie5.

Hemos chservads que muchas empresas” blani?icah' sdbre' las
variables contralables puesto que consideran que * nc  se  puede
hater nada con respecto & las variables no controlables “. Es por
lo anterior que el abjeto oe este seminaric dg investigﬁciﬁn es
el de probar la importancia que tiene el evaluar el entorno
econdmice:  anbiente nacional, ambiente interpacional @y las
taracteristicas o actividades de la industria especifita a la
que pertenece la empresa, como variables no contrelables en la
elaboracion y seguimiento de los presuruestos, & fin de anticipar
dichas variables y lograr la eficacia en la administracién de la
empresa  y con  esto la consecucidn de los objetivos y metas
establecidas.

A través de este seminaric pretendemce mostrar aue hasta
cierto punto es posible elaborar presupusstos  razonabdemente
cercanos & la realidad mediante la adecuvada evaluacidn . de  las
variables pertinentes, lo cual permite a las empresas tener una
mayor cenflabilidad en su proyeccidn y lograr una disminucién en
los  costos administrativos al identificar las variables més
sensibles a los cambics en su entorno,

Queremos resaltar que la elaboracidn de los presuruestos no



se limitz a las grandes empresas sine que es posible .y debe .
implementarse  en todo tipce de empresa.

$i logrames come  profesionistas aceptar v difundir - esta

idea, nuestro pals sera altamente beneficiado, ya que iz mayorla” -

de las enpresas tendrdn una guia de accidn que les permitiréfEun'

crecimiento y desarrollo real a mediano y largo ﬁlézoﬁr

- El  hecho de fermular un presupueste no significé ,nni;ameﬁﬁé
inflacionar o deflacionar las cifras reales oﬁﬂéhidés “en
ejercicios antericres, por el contraric, se deben  férmular de’
acuerdo al analisis, &l comportamiento vy a la tendencia que
pueden tener los elementos econdmices que ejerzan influsncia en
las variables pertinentes que intervienen en el presupuesto.

Es cierte que es imposible predecir con precisidon y exactitud
los factores econbmicos, sin enburgo,se puade contemplar un rango
dentre del cuxsl fluctuardn va sea positiva o negativanmente.
Teniendo en mente lo anterior podemos aplicar esto & los
presupuestos y tratar de obiener un presupuesio mds cercano & la
realidad, consecuentemente mucha nds atil para los eupresarios.

A lo largo de este seminmaric presentamos los conceptos que
consideramos impartantes come son los antecedentes y la evolucidn
de los  presupuestos; la <¢lasificacién de las  variables
pertinentes; el ambiente y los factores econdmicos que influyen

en los presupuestios v la flexibilidad que deben tener los mismos,



mostrando -la Ulilidad que tienen em su elaboratibﬁ.el,ﬁénejq/ de

rangos de ‘variacién ateptable.

sSUpUES LGS,

Asi misme, este sewinaric de investigéciénrné tubre
aspectos que podrlan ser objets de anéiisé%f c
estudic scbre la conveniencia de determinér—?fal ti;ée :de
presupuesto que  debe  implantarse en cadé tipo - de empresa
dependiendo de sus necesidades; la formulacisn especifica de los
diversos presupuestos; la estructura, funcién y responsabilidad
de los Comités de Presupuestos en la elaboracidm y logra de los
nismnos,; el anilisis de los factores internos que  tiemen
incidencia en el desarrclle del pre;upuesto come son les facliores

operativos, directivos y humanos; etc




NETODOLOGIA DE LA INVESTIGAGION

Para la elaboracién de nuestro seminéfid; dé  ihGestigaciﬁn
sequimes las fases consideradas de acuerdo al método cientifico,'
iniciando con el planteamiento del problema; hemos observado - que
la nmavorla de las enpresas en nuestro pals elaboran  sus
presupuestos en base a la tendencias que ha tenide su  desarrollo
en aflos anteriores y en aspectos operativos, sin que se dé la
consideracion necesaria a aspectos macroecondmicos que en nuestra
opinién las afectan de manera importante, por lo anterior hemos
preparade este ceminaric a fin de que las empresas evaluen el
entorno  econbmico como wn factor deterministico en los
presupuestos.

Comio  comsecuencia, el planteamiento de nuestra hipdtesis vy
nuestro objetivo es probar la importancia de considerar el
entorne econémico para la elaboracién y " seguimiento de los
presupuestos.

Con el  fin de learar nuestiro  propésito,  enpleancs
principaimente la investigacioén documental, libros, revistas,
folletos, periddicos, ponencias, etc., para fundamentar y apoyar
nuestre trabajo, asi come, la investigacidn de campo a iravés de

entrevistas con funcionarios que tienen conocimiento con el tema.

ii



De esta forma, vecopilamos la informécibn que contribuyd  a
‘probar. ‘nuesira  hipdlesis cuya comprobacidn se presenta en el
capi{ulo V. {caso practico) y los resultados obtenidos se muestran

en  las conclusiones.



 CAPITULD 1



ANTECEDENTES DE LO3 Pﬁesuéuésms

ﬁRIGEN. ‘

"iLa planeacitn financiera es unasktéﬁnic
bconjunto de métedos, instrumentes y chjetivos -
establecer en una empresa prondstices v métas  ét0n Wit
financieras por alcanzar, tomandoe en cuenta loé:mééios “que
tienen vy los que se requieren para lograrlas”. ({) ‘

También puede decirse en forna mas sinple que la planeac bn

financiera es un procedimiento para decidir que nccxones se- deben

realizar en lo futuro para lograr los ob;et1vos trazados~en tres, -

fases:

- Pl;near 1o que se quiere hacer,
- Llevar & cabo lo planeado.
- Verificar la eficiencia de como se hiza.

La planeacién financiera a través de un presupuesto dard a la
empresa una coordinacién general de funcionamiento.

Fodemos decir que siempre ha existido en la mente del nombre
la idea de presupuestar como lo prusba el heche de que los
egiptics haclan estimacicnes para proncsticar los resultades de
sus cosechas con la finalidad de prevenir los afics de  escasez.

Por su parte los romanos estimaban las posibilidades de

page a los pueblos conquistades para exigirles el  tritwtor ™

correspondiente.

(1) MORENG, FERNANDEZ JOAQUIN,Las {ipanzas en la eumeresa,Editerial
IMEF, p.30S




& uLlllvarse

como ayuda‘

En.

lé & noE ,qué«hésat sﬁé'.pianes; les
dstus 9051bles y su control Postériormenie en Francia en el afio
de 1820 udopta un’ procedxnxento presupuesial para la base
' gﬁbernamental, en - Estados Unides . se implementa un presupuesto
rudimentario en el gobierne en el afio de 1921. Durante la Primera
Guerra Mundial en toda la industria se aprecia la conveniencia
del control de los gastes por medio del presupuesic. Del afic 1912
al 1925, en los Estados Unidos s la etapa en la que se inicia la
evolucién y madurez del presupuesio, ya qu= la 1n1c1at1va privada

comienza & observar que pusde ulxl:zdrlas pnra cantrolar mejor

sus gastos en concordancia con el rdpxdo'crec1miéntq econdmice

y  de las nuevas formas de organizacidnipropias de la creciente

industria aprobindose la le supuesto - nacional, y

estableciendole  come. instrumenta’de Jé administracién coficial.

Ademis se inicia, ya en‘for@3} 1a:apLicaci0n de un buen método Je




- pla eacibn ewpresarial - cUyai efitacia pronto se. hize patente

'hut éndose xntégrédé “cen el correr delt tiempo; un  cuerpo

;doctrlndl onoc:do como Control Fresupuzstal. A partir de . esta

_f'época ‘se exporhb a Europa, basicamente Franciz y Alemania. Hacia
’:1930 en Suxza se lleva a efecto el primer simposium internacional
: 'de{ control presupuestal, intearade por representantes de 25

paises, donde se estructuraron sus principios-para--asi tener. un

. rango internacional .

Aqui en Méxice en el afie ~de'f' empresas de or:gen_

norteanericane establecieron la Lécn:ca'presupuesial

Despuds  de la Sesunda Guerra HundJal 1a admlnxstracién poT
areas de responsabilidad dio - lugar a. la cﬁntabilidad ¥
presupuestos del misue nonbre v finalidad. Posteriormente, el
departamento de defensa de los Estados Unidos elabord un sistema
de planeacidn por programas vy presupuestos, esto en 19615 tres
aflos despuds el  departamenic de agriculiura inventa el
presupuesto  Base Cere siendo un fracasc. En 1966 el  presidente
introdujo el sistema de planeacidn por programas y Fresupusstos
credndose =l departamento de presupussto. Y para finalizar en
1970 1a Texas Instruments por medio de Feter R. Pyhrr hace otras
versiones del sresupuesto Base Cero que fug aplitado en Georgia.

Come  podemos cbservar la evolucidn de  los presupuestos se

ha dado princiralmente &n los palses desarrollados aplicdndose en

B A



“nuestre Pals & traves

"o dispusicionés de su casa,

i Néxico.fsin embarao,. gs - un pais en proceso: de desarrolle ten O

iddos‘lﬁsraspettos de la actividad human§ «dur
 '_aﬁos se ha contemplado la evelucion industrial y wéoméféiéi. ‘és
por - esto que debemos anticiéarnos ai 155 necésidadeé Be léé
madernas crganizaciones comerciales e industrizxles, ayudarles =
encauzar vy conbrolar sus cada vezr mas complicadas operaciones.
"—Hasta principios del siglo XX la iniciativa privada comienza
a- utilizar el presupuesto como un medio para  controelar  gastos
”-ahpliando posteriormente su  campo de accién al utilizarle para
pronosticar en forma razomable las ventas vy su tosta de
produccidn. Se ejercla en forma muy linitada sola en  aspectos
parciales de las operacicnes de los negocics,  preparaben
mensualnente  presupuestos de gastos  gque  eran vigilades
cuidadesamente, pere en cambio no  preparaban  presupuesios  de
venta, produccidn, etc., otiras preparaban presupuestos de ventas,
de tesoreria y de gastos, pero no atendlan los problemas febriles
y asi sucesivamenie, solo se controlaban seanentos de la  enpresa
faltande la coordinacidn ggneral mediante un sistema presupuesial.
La evelucién de esta técnica de control  presupuestal en
México se remonta a los dlbinos 20 affos. Se ha progresade  mucha

en el aspecto presupuestal y a pesar de la falts de  informacion



" esladistica 'y econdmita necesaria para 13
~‘negocios se estid trabajande decididamente, scbretodoen

“.medianas .y ‘grandes empresas, en estifmular, 7:~br6n05txcar

(dﬁdiiibneé generales de los negocios y-la 'inflﬁéhﬁia Jdé
fuerzas econdinicas en cada rams de la industria. ’ .

De lo anterior se desprende que para planear lo que se quiere
hater se tienen que determinar los objetivos vy los cursos de
accién que han de tomarse, seleccicnandc y evaluandoe cual serd
la mejor opcidn para e} logra de los cbjetivos que nos  hemcs
propuesto, bajo que pollticas de enpresa, con gque prncedimientﬁé
y bajo que programas. De esta mansra 1a plansacién es la primera
etapa del sistema presuruestal en la que se debe analizar los*
factores que influyen en el futurco de la empresa, como pof
ejemplo, lo relacicnado con los productos, perscnal, estructura
financiera, condiciones de la planta y equipo, etc., considerando
el entorno econdmico y financiero en que vive la empresa, v. gar.
el mercade en que se desenvuelve, la situacidn econdmica,
sindical, impositiva, etc., y finalizar con la preparacién e
implementacién de un plan que determine claramente los cbjetiveos,
realistas y learables que deben alcanzarse y bajo que peoliticas y
reglas definidas para cada caso en particular, por lo que
es conveniente se establezca un programa con procedimientes

detallados en el que se sefiale la secuencia de accidn para lograr




tales -~ objetivos; se ipitiaitoni:la..elaboratien’ de planes

‘financiercs & largo rlazo lps tusles “asu vez ‘dictan los. o

pardmetros - generales reflejades en‘les planes.y. presuéﬁesﬂéé:;é‘rf
corto plazo. :

Les  plapes a largo plazo reflejan gemgralmentie el efetto 
anticipado sobre las finanzas de la empresa a partir de 1la
implenentacién de accicones planeadas por la  compafifis.  Estos
planes tienden a cubrir generalmente cinca afles, los cuales son
revisados a medida que se recibe nuevz informacidn, Sin  embarac,
las empresas sujetas a allos grados de incertidumbre operativa o
ciclos de produccidn cortos o ambas cosas, tenderdn & valerse de
horizontes de eplaneacién mas reducidos. En anbos  casos dichos
planes tienden & apoyarse en  presupuesios y planes anuales. Por
su parte, el presupuesto a corto plazo reflejz los resultados que
se  esperan a partir de un plazo cercang, abarcande periedos de
uno o dos aflos.

"Una tuena planeacién emana de niveles intermedicos con la
participacidén de tadas las personas que ejerzan supervisiéﬂ, 1o
que motivard al personal para el logro de objetivo, pues de. esta
forma  los cbjetives que se fijen son propics de elles y no

inpugstos por la direccién”.(2)

(2) Ibidem, p. 306



‘FRCTDRE; EXTERNOS

““En.las plnneaczones general Y f)nuncxera, que encuen(ra su;3,.r

'expresxbn concreta  en el presupuestn, deben COﬂSldEFETSE

factores inlerncs r externcs de la empresa’ (3

las wedidas tomadas en relacién con laszéhtﬁs.'}a

ia programacidn y control de gastos

Resperto @ los factores externos ya mencxonddc “sevldééta;éﬁ
los siguientes: : ;

Desde aque el L)c Higﬁei de - la .Madrid tomd pdseéiﬁn
como Presidente de la Repab11ca el io, de dicienbre de 1932. :se :; 
noté en HMéxice un cambic dramatico respecte a la politicé
ecandmica sequida por los dos immediatos antecesores. :

Mientras la tdnica de los reglmenes del Lic. Luis Echeverria
y Lic. José Loper Fortillc fud la de promover un crecimiento
rdpide basado en la expansidn del gasto pdblice y Ja continuidad
del proteccionismo  externc, el Lic. de la Madrid cpld por la
restructuracion  del gaste, la reduccidn del tamafo del Estado v
la apgriura cowercial. Oesde 1933 se inicid un proceso firme de
reduccidn del gaste riblice, eliminacién de  subsidios,
cancelacidn de fideicomisos obsoletos y eliminacidn de  empresas
estatales de mewbrete que costaban y no producian. Al final de

1985 vy, gracias a este proceseo Méxito se enconiraba en los

(3) LAZCANG, ESPINZA ENRIQUE, Balitics econtuica &o Hexice,
Edltorlal IMEF, p.140



sishes de segtiembfe:del:miéﬁo afio.
les precios de petrale64:en:ene};1d
un mueve y prefunde ajuste ;ﬁfa_ ab
ingresos superior a ocho mili,mifiths _ “lqon F}a
consecuente  devaluacisn  de nuestréyVmﬁnedé{»'eleVédibﬁ de 1a
inflacidén y reduccidm del poder adquisitivﬁ de lﬁs salarios.4‘

Durante los tliimcs afios el pals ha tenido  que  enfrentar
retos formidables derivados de  la Vmagnitud de las
transformaciones internas y la adversidad de nuestro entorno
internacional .

Se efectuaron avances muy importaﬁtes en el sangamiento
estructural y financiero de la =conomia national, se corrigid de
manera notable el déficit de las finanzas pdblicas, se
racionalizé la politica de comercio exterior, eliminando en forma
generalizada permiscos de importacidén y reduciendo las  barreras
arancelarias, se desincorperaron empresas no  estratégicas ni
prioritarias y se elevd la eficiencia de las que si lo son.

Estcs cambics se han dado en el marcoe de una evelucidn
desfavorable de la sconomia internacional. Durante muchos afios
México recibid recursos financieros del exterir para apovar el
crecimiente de su eccnomla. Esta situacién se revirtid por

canpleta.  El pale ha tenide que destinar una proporcidn elevada




de su - produccibn il servil

recibir financiamiento neta.

las importaciones— ha SlinfLCddO una deStICB dxsmxnucx
capacidad para invertir y crecer.

El aumento de la transferencia de recurscs reales al éx@e or;
aunado al deteriorc de los términos de intercambio del:paié, 'hé
implicado Aque 1los recursos disponibles en la econoﬁla fhayan,;:
disminuido en alrededor del 10 % del RIB, respecte a 16
dispenible en promedic durante el periode de  1580-1982. Ante
condicienes externas tan desfavorables y a pesar del  esfuerzo
interno el producto nacicnal se ha estancado, la  inversidn ba
disminuido, los salarios reales se han reducide, y la creacién de
empleos se ha vuelto insuficiente para dar oportunidades de
trabajo bien remurerado a una poblacidén demandante que crece
todavia a un ritmo elevado,

En diciembre de 1337 México se encontraba nuevamente listo
para el inicio de su recuperacién vy de estabilidad financiera,
porque la balanza comercial y la balanza en cuenta corriente se
habian recuperado vy eran aliamente positivas; las reservas del
Banco de Méxice se encontraban en los niveles wds altos de su

historia; la reduccien del gasto pliblico v el incremento de



_ingresos del. erario.habian gdenerada un maric dé’ rasi

5% del PIB; fue 'ehtdpréé”cQAndd»el, gobierng. convocd ' los
sectores obrero, campesing 'y emﬁreéariai péra realizar el - altimo
esfuerzo que se plasmnd en’él Pacto de Selidaridad Econbmica(P3E).

Se ha diche, vy es ciérto, que en este sexenic se redujo
drasticamente el poder adquisitivo de los salarios y a@lgunos
tulpan a las politicas econdmicas y monetaria del régimen de  esa
reduccidn. La verdad es que segdin nuestro criterio las politicas
seguidas son las Ginicas correctas y si el poder adquisitive ha
caldo no es como resultado de procedimientos equivecados, sinc
come consecuencia de la artificial elevacién del nivel de vida de
los mexicanos que se produjo en los sexenios antericres.

Esta elevacién era irreal porque se tasc en mostrunses
déficits gubernamentales financiados por créditos externos ¥y
akora  podemos afirnar que en aduellos afies  también  eran
artificiales 1los precios del petrélec. Ningdn pais, empresa o
persona puede gastar por mucho tiempo mis de lo que recibe so
pena de llegar a una crisis y regresar de repente & la cruda
realidad, cosa que le pasd a México en 1382,

Les resultados del FSE estdn a la vista. En los Wltimos diez
meses  han  sido significatives la bajs en  les indices de

inflacidn, el crecimiente de los precics fue en promedic del unc

porcientoe mensual, la estabilidad monetaria y el constante
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incremgn£é~‘dg{lasfeXEérLaﬁiohe;' o petr 'Veébafgo,-‘}a
balan:; (de éaéosrﬁa sido'éféZtéda:aei%évorab‘5uen£e"por ‘varios
féctores enire * los que destaéan,la‘géide‘dé ,loé'jéreciqs del
T'petraleo; el alza dé' los precios 'iﬁiernaéioﬁalés de- ciertos
productes de origen agrepecuarie de loé cuales se inportan
cantidades considerables, la elevacidn derla Lasé de interés en
los mercados finmanciercs del exterior y el flujo negativo de
crédite externo. Tode esto para sorpresanuesira -y adiwiracicn de -
propios  y extraflos sin caer a ‘un§~rﬁggdai—recesiﬁp, Ruési,Ja

etoncmia, si bien redujo mucho su ritmo de crecimiento;’ no “ha',

Tos

decaldo vy  probablemente no decaifa o léiﬁaréih@?ilﬁﬁcg
préxinos meses. . . S

En el entorno de la econcmia  nacional influyén féctores
externas que deben tomarse en cuenta en la formulacidn  de la
estructura y estratesia financiera de la empresa. Son numerosos y
a veces complicados, a continuacion se listan los mds importantes.

La forma de organizacidn legal (sociedad o empresa perscnall
influyen en comc se integra el capitsl v se distribuyen las
~utilidades.

La legislacién econémica en sus diversos aspectos cenic
control de precios, proteccidm al consumidor,  controel de la
inversién extranjera y obros mdés, vy las diversas forimas  de

intervencién guternamental en la.vida econtmica pueden afectar



los ‘tostos ‘de operacion v medificar ﬂlasviposjbilidadés'z de

actuacien’ deila emprésa,fio EQa1 pué§e cambiar el f;ﬁjo futuro’

de. ingrescs.

La politica  fiscal se rééiiza’éitréyés:de l}és‘iihéfesés"iv{
gastas pablicos. Los inéfesoé tienen su ﬁfin;ihéléfuéh@é‘ nv
impuestcs, por ello el conec iiiento. de la eS{rq;{ﬁpéjff
un elemento nuy importante en el manejd'deglgs {inanzas¥de, i;u

empress.

Les gastos gubernamentales enteoriadeben teneriun’ cardcter

anticiclico tratando de moderéﬁ%laginf)aci&n_diﬂe‘~@mhp}sa} 1a
recuperacidn, péro en Néxicb';e ﬁsﬁh con - fines de desarrollo
econdmico. - Su  mwonto y direcciéﬁ ihf!uyen en las espectativas
sebre el futuro curse de  la economia: pusden reducir  la
posibilidad de financiamientc al sector privade, si €l gobiernc
financia una parte importante del gaste pdblico a través del
entaje legal bancario. También puede fomentar la inflacidén si no
se financia con verdaderos ahorros vy se recurre & la emisidn
primaria del circulante.

£l objetive inmediate de la politica monetaria s controlar
la oferta monetaria con fines anticlclices vy canalizar el crédita
hacia &reas pricritarias. Para ello se emplea el encaje legal,--
la tasa de redescuento, la emisidn de bonos subernamentales  come

los CETES v la persuscidn moral pars influir en el sistema

-
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bancario vy este se ajuste a la politica mohéﬂari

resultados obvios son la disponibilidad de crédite’ ‘él’costo'del»

&inero prestado representade por la tasa dé inbereéés .
“La tasa de interés es una de 1as variables .més' ihportnnteé
de la planeacién financiera. México se integra . en éro@ediQ' pafé
€l. sistemz bancaric con el cesto de obtenciénm de ahorros
(promnedio ponderade de las tasas pasivas) m&s un marasn que
tubre otros gastos y la utilidad, A su vez el costo de obtencidn
de ahorros sufre las influencias de las tasas de interés del
- mercado internacional (especialmente de la Libor y las de
Estades - Unidos) y de una manera was indirecta, de  las
espectativas de devaluacidn. Hay que tener en cuenta que la  tasa
tTeal de obtencidn de fondos financieros estad representada por la
tasa nominal bancaria, wnds comisiones, gastos de aperiura,
descuentos anticipados de interds y otros gastos relacicnados.

El primer paso que debe dar 2l enpresaric o gerente es
seleccionar entre los mtliiples factares externos, aquellos que
tengan mds importancia para su empresa. Se  pueden relacionar
alauncs de los faclores externcs was  inportantes con los
elementos generadores de las utilidades gque son uno de los
principales cbjetives en la operacidn de un negocic.

Las ventas futuras se ven fuerienente influidas por- la

situacién econémica general que pusde estar en el ciclo de

—
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" gastos!

(inflacién) en

1ab§fal,7;indicalj§m§> unteicon }asﬁcaréctefisticas demcgraficas
:(aisﬁéniﬁiliﬁad;7=:ééé01i$r;a;de§  fiéiéés, psicolégicas, y
educacionales de ia fuerza de  trabajo) tiemen Aue ver con el
nivel de - sueldas y salarios, ya que constituyen la coferta de
trabajo.

- el costo explicito del capital se manifiesta en los
gastos finantieros. Las diversas tasas de interés determinadas en
gran parte [=1e}o la politica monetaria vy la economia
internacional.

- los impuestos por pagar se originan  por las
instituciones gravadas por las leyes fiscales cuyo cambic anual

esid determiﬁado For la politica fiscal.

Estes -y otres son los factores externcs que deben tomar en
_tuenta el empresario o gerente ademds de tener alguna idea  de
s . futura evolucion para diseflar la estrategia de la empresa. El

primer problema  es tener la informacidn del ambiente externo,



tanto internaciona! come  nacional, regional y iﬁcal.‘ Nb,’és
facil  adauirarla y estar al dla pero debeﬁ ‘ ]oéalizarse
publicaciones que difundan la informacian que se necésita, Y‘ en
ocasiones resulta 4til oir las opiniones de los expertos.  El
segunds  proflems lo constituye la comprensidn vy asimilacién de
esa informacidn para lo cual ayuda la teoria econdmica vy el
conocimiento de la historia del pals.

Aungue aparentemente muy alejado de las consecuencias
practicas las distusiones sobre los problemas econdmiccs del pals
tienen gran trascendencia, ya que llegan & delerminar los
criterios que acaba por aceptar el gobierno y luzge los iraduce
en medidas de palitica y legislacidn econdmica. Ejenplos de ello
son  entre otres el abandone gradual del proteccionisme, la
intencidén de entrar al GATT, la imposicidn del impussto al valor
agregade ¥ los intentos de descentralizacidn de la  actividad
econdmica. .

"En resuman, el conccimiente de  las politicas  fiscal,
monetaria, cambiaria e industrial ayudan en la planeacién

empresarial y financiera“.(d)ri

(4) Ipidew, p. 143



CAPITULD 11



©EVOLUCION DEL PRESUPUESTD

" CONCEFTO, OBJETIVO Y CARACTERISTICAS

La palabra presupuesto se compene de dos ralces létﬁhas

PRE! Que significa antes de, y

Refiritndonos &l  presupuesto  como. : herramienta

Administracién se le puede conceptuar como? o . _ .
La estimacién programada en  forma Vsiétemaﬁicéifgdé;‘ilgs o
condicianes de operacién y de los resultédés'aiébiéneii éﬁ; “un
organismo en un perlodo determinado. . ’
"VYarics tratadistas han definido este concepto . de diversagri“.ﬂ,'

maneras, a saber!

TEODORE LANG.
* Un presupueste  es primordizinente el  esquenx :del !

proyectado de accidn de una empresa para un periode definide
TERRY .

"€l presupuesto es un  analisis de unx situacidn: y . una

rlanificacidn de la explotacidn futura de la empresa”.
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'CARTWELL

MEY presupucsto es ]a planx!x:ac:dn de

de la empresa a f1n de dSEQUPnP gl nejor resultado ton el mlnxmo

de medios posibles”.* (8)

El presupueste es una forma preconcebida para tonformar una parte
de la realidad futura de las empresas a través de un conjunta de
propositos preestablecidos, los cuales se establecen considerando
las proyecciones econdmicas gque afectan a la entidad. La
formulacién de este plan implica el mamejo y control de las
variables pertinentes a través de las cuélés se trata de obtener
los ingrescs & percibir en un plazo determinado, las  eragacicnes
necesarias para su obtencidn y los flujos de efective necesarios
para cubrir los compromiscs esperades. Es ademds una  herramienta
de control al permitir evaluar los resultados reales contra las
cifras presupuestadas y de esta mansra guiar las decisicnes de
los funcionarios hacia el 4ptimo mansjo de los recurscs de la
empresa.

De aqul se desprende que el términc pPlanificacidn vy
contral de utilidades es un enfoque sistemdtico y formalizade
para lograr las responsabilidades de la administracién de
planifica;ién,rcoordinacibn y control. "Comprends &l desarrolle
de (1) los ohjetivos generales vy & largo plazo de la  empresa)

(2) la especificacién de las metas de la empresa) (3) un plan de

(5) AGUILAR,BRIBIESCA JORGE,Sistews eresuepuestal en la sweress,
Tesis Frofesional, UL3A, p.3

GddS lds areds dentro‘



utilidades & largo plazo desafrdlléd ‘térmxioS'ge erales,k‘(dli

plan de utilidades a corto plazoidetallad ‘por respon5¢b111dade5}5"
correspondientes - (divisiones, prcd‘ '

sistema de informes periodxcos e - resultado detallados por

respensabi lidades asxgnadas,(ﬁ)procedrh nto de,segu1mlento "(6)
En el concepto de planificacién.y control de utilidades estan

implicitos el reallsmo, la flex1b111dud y la atenclbn continua de

las funcicnes administrativas de Planificacién v Control. Esta

~definicibn reconoce la adwinistracién como el facter critico del
éxito en el destine a largo plazo de la empresa. Estd igualnente
implicita la confianza de que un adininistrador competente rpuede
planear, manipular y controlar en gran parte las variables

“pertinentes que dowinan la vida de la empresa. Contempla también
la  aplicacidn de los principios y procedimientos de 1z
Planificacién y Control de utilidades a todas las facses de
operacién de una empresa. En resumen, la Planificacién y Contreol
de utilidades significa el desarrollo y aceptacidn de cbjetives v
metas de la movilizacidn eficiente de una organizacidén para
alcanzar dichos cbjetivos y metas.

fAsl pues, "los objetives del presupuesic son de previsidn,

planeacidn, organizacidn, coordinacién o integracidn,  .direccién, o

y control, es decir, estdn en todas las etapas del  procesc :

adninistrative, y ne como sefialan la mayoria de los autores scbre

(6) WELSH, A, GLENN, Bresueugsies: Elapifigacién ¥y conkrel de
utilidades, Editorial Prentice Hall, p.3

—
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la materia, que stlo los enmarcan en:la Planeacibn
pocos agregan la Direccion”.(7)

De lo antericr concluimos que los presupuestos ¥ d

todas las fases del proteso adm1n1strdtxvo de 1» siguiente

Manera;

PREVISION

En esta etapa se requiere terer anticipadamente todo lo
necesaric para la elaboracidén y ejecucién del presu#uesto.
PLANEACION

Su finalidad es 1a de fijar objetives, formular politicas,
estructurar programas y establecer procedimientos y estrategias;
es decir, unificar y sistematizar las actividades de la empresa
de actuerdo con los objetives.

ORGANIZACION

Implita 1a agrupacidn colectiva regida por nétodos que regulan
la accidn humana establecida o diseflada para lograr un fin
eficiente y comin, con el fin de que sus esfuerzes colectives
sean eficaces.

INTEGRACION © COORDINACION
Ya que se requiere personal calificado vy capaz, equipo ¥

materiales para el desempefic de las funciones asi como 1la

(7> DEL RI0, GUNZALEZ CRISTOBAL, El prosupvesic, Editorial
E.C.A.§.A,, p.1I-7.
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objetives:

DIRECCION

En esta fase 'se logra la realizacién de todc 1o planeadc  per
medic de  la autloridad del é&miniéi}édafﬁ»e}érciéﬁdo & 'baser de
.detisiones directas o . delegande dicha” auiof{dad 'y vieilando

sinulténeamente que se cunplan en la forma adecuda las - érdenes

emitidas en interés de la empresa.: i

CONTROL

Es el procesc para déterminar io que‘ée estd llevando a - cabua,
valudndelo, v si &s necesario aplicaﬁdo medidas correctivas de
mode que la ejecucidn se lleve a cabo comc lo planeado.

Por tante, la Planificacidn y Control de utilidades y o}
Procese  Administrativo, se  pueden xdaptar &  cualquiser
organizacién con ¢ sin &niwe de lucrs, independientemente de las
caracteristicas y condiciones especiales, tonm la  posible

extepeitn de las mds pequefias.

VENTAJAS ¥ LIMITACIONES S
VENTAJAS IR
Las ventajas nas especificas de la Planeaci@n y Contral de

utilidades pueden enumerarse come sigue’



B Ekige.‘:bhsiééracxﬁn, tenerana de’péiitx as tdsicas. antes “de

pronostlcar, tenlenda Ona v1516n a futuro, ob;etxvos

':,flndlldudes & alcanzéh, :nnacxm:ento de merc=dos y praductos,

-métodos de fabrxc;cxbn y de. todus 1:5 operacxones'de una ent1da ‘
advirtiendo schre optlmxsmo exageradoe o 1rr=allL=b1=5 J’QOé
pudiera ser de consecuencias negativas. 7

_2, Requiere una estructura organizacional aaecuada v sblida;'
estd es, debe haber una asignacién definida de responsaﬁilidad
para cada funcidn de la ewmpresa. .
3. Obliga a tlodes los miesnbros de la  administracién - desde
arriba hasta abajo a participar en el establecimiento de metas 'y
planes, a los gerentes a hacer planes en armenia con los  planes
de otros departamenios, logrando con esto que colaboren al
unisone  para alcanzar objetives comunes, 1o cual es garantia del
funcicnamiente ordenado de las actividades.

4. Requiere 4que la administracién establezca en cifras desnudas
qué es necesario para obtener resultades satisfactorios.

§. Requiere datas histdricos contables adetuados v apropiados.

6. Ubliga & la edministracidm a planificar el uso wds econdmica
de wmano de obra, materiales, instalaciomes vy capital

7. Infunde en todos los niveles adwinistratives la costumbre de
dar  consideracidén cportuna, esnerads y adecusda a todos las

fattores pertinentes antes de llegar a detisiones importantes.

Lot
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&. Disminuye- cés&os :él ' aUméntar el altante vdelorontred
pues. se Trequiere menos supervzsores

9. L)bera & 105 EJecutxvos de muchos de los prablemas cntxdlnnos

jpor medxo de politicas predeterninadas y relaciones de autoridad
_claras y Por lo tanto proporciona mds tiempo ejeculive para la

'JplanxflcaC1¢n y- €l pensamiento creativo.

~'10’ Obllga ‘a’la adninistracion & dar tiempo v atencidn adecuada;i

erecto de' la tendencia esperada de las :nndlcxones generales :
de los negocios. L
. 2 Exxge un autc-andlisis periddico de
#ﬂnﬁua]izando eficiencia e ineficiencia.
iZ. Comgrueba el progreso o falta de pfogfésq haci
cbjetives de la empresa, de tal manera que las désQfa
variaciones aue surjan sean estudiadas, valuadas: Y:'éggiuﬁﬁaé.
para tomar decisiones con bwenas bases.
1%, Es un instrumentc reguiador de vigilancia y supervisidnm, - al
constituirse como una quia adwinistrativa que establece una mneta
def tnida.
14, Conduce la fuerza de trabajo en forma mas productiva,
eliminands la posibilidad de juicio individual errénec vy
verificando el cumplimiento da?lasrrequnsabilidpdesrde todes los

niveles.

En general las técnicas de la preéqpuéSiac§§93 gerencial’  pueden

)
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resumirse .- en la estricta vigilancia 'y planéaciQn de. _1aév
oberaciones de ‘una entidad . que permiten ely logrd lﬁé ios—r'
cbjetives desexdes, el mejor apravechamiento de sus recurses, el
equilibric de la estructura financiera, mediciﬁn de la eficiencia
de * las operaciones, la delinitacidn de responsabilidades) dando
lugar a toma de decisionss qportunés vy bien basadas, para obtensr

el desarrolle adecuade de la empresa. :

LIMITACIONES &

Les. problemas. erincipales. en.la. planificacién 'y centrol de

.uLilidéde; soﬁ:
1. El desarrcllo  de  sofisticacidn administrativa en  su
aplicaci¢n, debiende considerar su costo, el cual estd en funcidn
a las posibilidades de la empresa y a los beneficios que aports.
2. El desarrollo de objetivos y estandares realistas. La solidez
o la debilidad de un programa de planificacién de utilidades
_dependeg  en gran medida de la precisibn con que se hagan los
estimados basitos. Los estimades deben estar basados en los datos
disponibles v en el buen criterio, en caso contrario, estaremcs
expuestos a errores en el programa y en 5Q implementacion.
3. La comunicacidn adecuada de las actitudes, politicas y,rpéutaéf

ror parte de la alta adninistracidn.
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nplxcacxdn del
enteramente en
esepc1¢1 ;en\ 1a

interpretacion y utilizécibﬁ de

5. La actualizacién .dei aue 'armnnice' con el

sistema: parr

amnbiente cambiante dentro del cual opera la adwinistracidm.

6, La ejecucién de"TUh', plun de  utilidades no  ocurrird
automabicamente, sblo Vseré efectiVo si todos los ejecutiyos K
responsables  realizan esfuerzos continuos y aseesivos  hacia ‘el

logro del plan.

7. €1 plan de wutilidades no reemplazard la gerenéjérwhf,;la Eng

administracidn, es una herramienta que puede . ayudar 'én' 1y
ejecucidn del procese administrative. . :
Estas limitacines sin embargo, pueden subsanarse medianté la
aplicacién  estricta de técnicas administrativas, asi  como,
desarrollande en todos los miewbros de la organizacion el
compromise administrative por el cual luchen para el logre de  le

estatdecidoe.

CAUSAS DE FRACASD DEL SISTEMA PRESUFUESTAL

La técnica presupusstal no trae consige errores, sino que més
bien la indebida aplicacidén de la misma conlleva a &l fracaso.
Esta situacidn tienz como principales causas las siguientes:

1. Desconcciniento de la empresa.
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2. Descohocimiéﬁﬁb'aé 1t

3. Inadecuada admlnxstracxén, eccién y: vigilancial

4. Poca flex1b111dad
5. lnade:u=do sxstema de contnbllxdad ¥ d: costns
6. Falta de analisis de los resultados vy de las  causas dé: 

variaciones, asi como de su correccidn.

7. Falta de revisitn y correccién de las estimaciones.

a

. Mala organizacién y coordinacién general.

9. Insuficiente anslisis y estudic del mercado.
10. Falta de cooperécibn y apoyo directivo.

{1. Mala determinacién de la capacidad productiva.
12, En general éxiste la tendencia de pensar was en ef pqsado_:.

que en el futuroe, perdiendo informacidén oportuna.

La mayoria de las causas de fracase se deben a errores humanos

a falta de capacidad v conccimientos, etc., pero en toda caso,

por la técnica en si.

BAZES PARA LA FLANIFICACION Y CONTROL DE UTILIDADE%,'
Los pasos que debe tomar una empresa para establecer una Eésé,
firme pPara la iniciacién de un programa de planificaciéniyf

cantrol de utilidades puede resumirse como sigue!

1, Tiene que exisiir compromiso por parte de la alta  gerentia

con el concepto general de la planificacidn vy control de

[
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utilidades: 7y ~entendiinient: cperacitn e

imp!icationeé. '
32’."‘ He;y ‘que ;,identifitl:ér‘;yrevva EL
empresa -y del nmbzenLe N qle
respectoe & un pvagrama dé pianxf ca i de Ut)]ldddES

efectivo y préctxco

3. Dete haber una evaluacién de.la‘estriclur organ1iafional

asignacién de reéponsabilidadés/édﬁin:strat; : :mplemenidcxén‘
de " cambics - considerados necesaridscgaraiilasip un1f1c=c1¢n y
control eficaces. ; '7' ;

4. Tiene que haber una evaluacién del siéteﬁé dg”cdnﬁébilidad Yy
cuandc  fusre necesaric debe ser reorganizado pars . asequrar - que
esté de acuerdo con las responsabilidades organizacionales para
que pueda proveer dates histéricos dtiles para los propésitos de
planificacién y control.

§. Hay que hacer una determinacién de politica con  respecto &
las dimensiones de tiempo & usafse para los prap&sitds de
planificacién y control de utilidades.

6. Establecer un sistema o programa de educacidn continua a fin
Vde fdmllldrlhdr ala admxnistrac&bn en todos 165 ﬁiQeles gonr 1@5 B
propésitos del programa, la manera en que opera, las politicas vy

pautas administrativas basicas para cu administracién, 1a

responsabilidad de cada nivel administrative en el programa vy
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'Plan;fy;ac1¢n y,control de utx!1dades,sbl;do

CRRACTERISTICAS DEL PRESUPUESTO

'y fin de comprender de mejor manera 1as cara rist:cas de los

presupuesto, a continuacidn presentanos el ‘s gu1ente esquema.
1. En cuanto a su formulacibn

1. Adaptacidén al tipo de empreéa;,

2. Planeacién hacia un objeti?o defiﬁido.,
4 De Caordinacidn
4 De Funciones

~ % De Contraol

) Seccionara en tantas partes  coue responsatles en.funcidn hay
en- la .empresa, con autoridad  precisa & 1nd1v1dual d-f

interesados en el control vy cumplimiento del presupuesto. de tal  :

forma Aque cada &rea de responsabilidad deba estay‘contpoL da Por

un presupuesto especifico.
b) Los  presupuestes  deben operar dentro de
contable para que sean facilmente comprobables
compararles con 1o cperado, detetminar ,'v,

variaciones o desviacionzs vy corregirlas en su;

[
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;El;s@;c;da

‘52.5ﬁritefga 7

“ Considerande hacer canbios incluse a corto plazo.

| CATEGORIAS DE LOS FRESUFUESTCS
El sistena presupuestaric es la herramienta wds importante con
que cuenta la adwinistracidn moderna para realizar sus obietivos.
Las rrincipales técnicas financieras de planexscidn que se  usan
2n los negocios son de tres calegorias llamadas:

% Presupuesto de operacidn. '

{ Fresupuesto de inversiones permanegnies.

. ¥ Presupuestc financiera,

con mas frecuencia utilizan las empresas y'déba
preferentencnte, tothands gomn . base” la

organizacién y asignando a-

[
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responsabilidad - de - lograr los objetivoé

deseable que ~tanto lgkfeéﬁaﬁéahi{iaéé,
establezcan a segundos o tércerésingé
peduefics centros de utilidad para QQé3séa
actuacien  gerencial & nivéiés?: qﬁé

significativas de la empresa.

de responsatdlidad que debe controlarse y nedivse

en particular.

Presweueste de ioversicres eeruaneotes.  El presup

inversicnes  rermanenties, tarbién Ylamado de ‘cébital.
relacicnade  con la adquisici¢n y reposicidm de ééii§§5
Se prepara  por separade  del presupuesto.  de 'operéciéﬁ{,-
generalmente bajo un comité de inversién de capital distinto EIL”~
comité de presupusstos. Cada provecto de inversibn’debéralntener4

la- justificacién gque lo apoye y para proyectos ma&ores su

~rendimiento  sobre la inversidn tiene que ser analizade. y 'ﬂedido

con-métodos apropiades. v G s
Bresuevesic  fivapcierc. El  presupuesto financjefal

relacionado con la estructura financiers de la emprsa1?hém

netesidades de capital. de trabajo, los origenes Y;Eﬁ}i?é.'

recurses o fondos, - incluyends el Fresupuesic - deta

20
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. cadd vez hé4s para planear a largo plazo.
El presupuesto debe considerarse - comc unix © herranients
fundamental en la admwinistracidn de la empresa y no - come . una

“funcién contable. Su estructura, como se ha dicho anteriormente,

estd - formads por centros de responsabilidad y debe mostrar los . .-

costos vy gastos controlables separadamente de los que no lér sdﬁ;
esto es, costos y 3astos que se generan por el transcurse del
Liempe ¥ no por el vedumen.

En la elaboracidén del presupuesto participan los encarsados  de
los  centros de responsabilidad, guienes han de estar de  acuerdo
en las metas presupuestadas para que se comprometan &  loararlas.
Si no se logra esta participacidn, es muy probeble que el
presupuestoe  sea visto con una actitud de indiferencia o
resentimients, lo cual dificulta el logre de objetives.

Es recomendatle que en esta elaboracidm ce redacte un manual que
incluya un programa para dque los responsables tengan una  clara
conprensidn  del proceso del presupuesto. Las cifras
presﬁpuestadas deben representar metas razonabiemente cbtenitdes,

ni tan altas que no puedan ser alcanzadas a pesar  del esfuerzo—

[~
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Y- per ello Produzcan frustrgclbn, i Lai bajas igle propitien”

COmPlutEnCluS e 1nef1c1encxas
Todo presupuesto  requiere nprobacxones P r
aprobacién final que debe ser comunlcada a tod S

auteridad y responcabilidad de la empresa.
CLASIFICACION DEL PRESUPUESTO

Existen diferentes tipos de presupuestos, los. | ual:sfsurgeh“por

diferencias en las caracteristicas purt1culare5 de los -mismos:
De acuerdo con sus aspectos sobresalzentes contxnuacxbn se

‘expone la siguiente clasificacidnm:

1. Por el tipo de ewpresa
a) Publicos.— Son aquellos que realizan los Gobiernos, Estados,
empresas descentralizadas, etc., para contrelar las finanzas de
sus diferentes dependencias.

k) Privados.~ Son los presupuestos que utilizan las  empresas
rparticulares como instrumento de su aduinistracién.

Es necesario hacer la distincidn ehtre ambos  tipos  de
presupuestos. Los presupusstos piblices se elaboran con base en
la idea de control de gastos; los goebiernos haten primere una
estimacién de gastos que puedan originarse debido a las

necesidades pubklicas y después planean la forma en que podran




lg Aue ocasiona que la ihtegradibn' de s

= apllcuclbn,j

presupuestdl sea mas compleJa ¥ d1f1c11 de 501uc10na

WVZ. Pdf su cdnienidb :
a) Frincipales.- Estos presupusstos son una especie de reéumenf
en- el qus presentan los elementos medulares  en  todos. ips"'
presupuestos de la empresa. Ty
b)) Auxiliares.- Son aquellos que nuestiran en forma ﬁnB}leCd las
operaciones estimadas por cada departamento de la enpress.

3. Por su Forma

a) Flexibles.- Estos presupuestos CUﬂSldEPdn nntlcxpﬁdamente,"

las variaciones que pudiesen ocurrir vy Permxten
elasticidad por posibles cambics fluttdacxonesﬂ Propias;

légicas, o necesarias.

En este Lipo de presupuestos se consideran | dif ] n

alternalivos de aplicacién directa o inmediata, en Caso deaque -

las situacicnes previstas cambien. Dichas ‘Variaciﬁnes‘?-se

w
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f:Sdﬁzloglprésdéué5td§  §ﬁef
durénié éi'peficdo presupﬁestérib. La'rai&ha&fé gxgcigpu
se han  forwulade ebliga & la empresa.g"éﬁliggtlﬁs‘ en:
_infléxiblé a cu operacidn, irataﬁdo fdeh
_posible a su contenido. L g
7 4. Por su duraciém

‘a) Cortes.- Aquellos que abarcén'un.éﬁoué MEhﬁsi

b) Largos.- Los que se formulan para mas de un afio.

Aﬁb05 tipos de fpresupuestos  son ﬂtiles;r sin embarac, la
determinacidon del lapso que abarcardn los presupuestos  depends
del tipo de operaciones que realice la etgresa y de  la mayor o
menor  exactitud vy detalle que ce desee va que a mas  tiempo
corresponde menor precisién y andlisis,

5. Por la técnica de valuacidn

a) Estimados.- Son los presupuestos que se formulan sobre bases
enplricas, determinadcs scbre experienciss antericres,
répresentan por tante sélo una probebilidad més o mencs razonab!e
de que efectivamente suceda lo que se ha planeado.

b) Estandar.- Son aquellos formulados sobre bases cientificas,

per  lo  que eliminan en un porcentaje wuy elevado  las

w
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rosibilidades de error. Sus tifras: representan resultados que se -

deben obterer. ‘ ;
6. Por su reflejo en los estados finanéierds
a) De posicién financiera.- En este tipo de presupusstos se
muestra la posicidn estdtica que tendrd la ewpresa en el futuro,
en casc de que se cumplan las predicciones establecidas.
b) De resultados.- Aquel que muestra las posibles utilidades &
obitener en un pericde futuro. :
¢} De costos.- Se preparan tomando como base los principios”
establecidos en los pronésticos de ventas y reflejan, a unr
pertode futuro, las erogaciones que se lleguen a efectuar..por
cencepto del costo total o cualquiera de sus partes.
7. Por las finalidades que pretende
a) De promaci¢n.~ Se presentan en forma de proyecto financiere y
de expansién; para su elaboracidn es necesaric  estimar Jos‘
ingrescos y egresos que habran de efectuarse en elr per!qdq'
Fresupuestal.
b) De aplicacidén.- Normalmente se elaboran para solicipud de

créditos. Constituyen  prondsticos generales . sohre .iln_

" distribucien de les recurscs con que tuenta, o habrd de contar la

empresa.

€} De fusién.- Se emplea para determinar anticipadamente las

0
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* operaciones - queshabrdn.de resultar. -de’luna

entidades.

H):'Por areas o‘niveles de responsatdlidad. - ’CQéndbl'se
‘ ‘cuahtificar la responsabilidad de los encargadosrdé iaslgféas
niveles en que se divide una compafila,
@) -Por ‘programas.- Este tipo de presupuesto es préharado
normalmente  por dependencias gubernamentales, descentralizadas,
" patronatos, instituciones, etc., sus cifras expresan el gaste, en
“ relacién con los objetivos que se percsiguen, determinande el
caéto de 1las actividades concretas que cada dependenci% debe
realiiar para llevar a cabo los programas a su cargo,
f) " Base Cero.- Es aquel que se realiza sin tomar  en
consideracidn las experiencias habidas. Este presupuesto es Gtil .
ante la desmedida vy continua elevacién de los precios, exigenciaé
de actualizacién, de cambio y aumento continuc de los costes én
tcdos los niveles. Resulta ser wuy costeso vy con informacidn

extemporanea.

A continuacién describiremos brevemente los principales:si

presupuesiales empleados en  la actualidad, ‘enrif'nfi

finalidad que pretenden:
PREZUFUESTO FOR AREAS DE RESFONSAEILIDAD.

La participacidn directa en la fijacién de 105"0bjétiﬁoéf;dé1

[
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presupuesto €5 una motivacidn' ‘para él'fpersqné]‘Jy  esLa' &5

princrdialmente lo  [ue se bustaren‘éi.€;é;u§ue§{b:édrb"area§ ¢
niveles de responsabilidad que a través de $u'partitipacibn en ia
elaboracitn de los presupuesios se interesa @ lz genle  encargads
de observarlos también.

El presupuesto por niveles y dreas de-responsabilidad es - una

técnica bdsicamente de planeacion, direccidn "y - contrcli sin

faltar la previsién, coordinacién, y  .organizacien,

predeterninacién  de cifras financieras,:.de - condicicnes.

se divide una entidad.

Caracteristicas:

a) Motiva.- Fues permite aque los empleados' partitipén én.‘¥31~
fijacitn de los cbjetivos del  presupuesio y por lo taﬁto de su
area, haciéﬁdolos reducir los  testos, inﬁféméﬁtar : la
productividad e ingreses y, subsanar ancwalias funcicnales y
oroanizacionales, asi como, el ~ alcanzar los objetivos - del
-Presupuesto que estan basados en las finalidades de la entidad.

b) Ejerce contral ¥ camunicafidn con y'entre los enpleados.

t) %e logra la identificacién de ingrescs, e3resos Con las

personas que los realizan, dande lugar al reconce imiento



ﬁersﬁnal,ievitando réspnnsabflidades ccultas:

) Eiabora los presupuestos con éyuda de quienes los ejecutan.
) Hace jueces de sus propias decisiones a suienes: las  toman;
ademas de encauzarlos en ese sentido.

) Informa y retroalinenta scbre la actuacidn del]oéf en afgado§“ 7€

del area.
9) Evita que los cbjetivas funcicnales sean

encargados.

y responsabilidad, més no oﬁéan za

i) Anticipa informaciéh‘de:égt

3) Mide v con@fola:
- Efectividad de las utilidades. -

- Eficiencia de ventas

- Produc tividad
- Eficiencia de tada departamentc y su ﬁerédhél“wu
- Materizl o productos desperdicigdos

- Rotacién y susentismo del perscnal

- Ndmero de mccidentes

- Nivel de cooperacién

- Gastos inngcesarios

L2
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OBJETIVOS = |

'Debe ‘qOedar clare quz ne es‘ objetivo  del présupuestﬁ, pof.
'niveies o areas ‘de responsabilidad organizar -la .entidad,; sélo
denotai la necesidad de depurarla 'y reasignar responsabilidad,
aﬁiabidad Y ,éliminar funciones sctrantes de la  aduinistracién,

sera-ella quien reorganice was no el comitd de presupuesios.
. Los objetivos en general son:
- Pronesticar cifras, condicidn de cperacidn y resuliados  en |

términos de responsabilidad

Motivar al personal al mejor desempefic

- Hacer ver méritos y fallas

1

Medir v promover la eficacia

= Coordinar funciones, niveles y areas
- Controlar los inaresos y costos

- Apoyar la toma de decisiones

REGQUISITOS ORGANIZACIONALES

Los requisites eraanizacionales <que deben cubrir.la5 émpbesas
que implanten este sistemna son los siguiepies!

- Estructuracién de la entidad, de acuerdo al enfoque aue “se
necesite, 1o cual se va a seffalar claramente a través de un
organigrama y un manual.

-~ &g formard el conité de presupuestos.

2]
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- Qe estahlécerén'llheéé”de’ U finir el sxstuma

_de responsabilidad y el de comun1cac16n, dentro de les cuales se
1ncluyen los repcries o informes. de‘ actuat:én que. estsrun
Presdpuestados. 7 e k

PRESUPUESTQ POR PROGRAMAZ Y ACTIVIDADESR

El presupuestc por programas €s um  conjunte de  téenicas v
procedimientos que sistemiticamente ordenades en forma de

‘programas y proyeclos, muesiran las taréas a efectuar, sefialando
objetivos especificos y su costc de ejecucidn, ademds de
racionalizar el gastc publico, mejorande la selsccitn de las
actividades agubernamentales. Es el instrumenic que cumple el
propdsite de combinar  les recursos dispenikles en el o future f
inmediato con las metas & corto plaze creadas para la ejecucién;-v
de los objetivos de largo y mediano plazo.

Este tipo de presupuesto tiene mas profundidad en el estudio v
realizaci¢n de tade por lo que permite maver control internc, se
evalda y conoce la eficiencia de cada una de las partes por 1o
que sus objetives son especifices, de gran profundidad v
anglisis, para racicopalizar el gaste de acuerdo com la
eficiencia. Otre objelive es conccer las  actividades - y-
erdenarlas  jerdrquicamente de acuerdo & su  imporiancia para

seleccionar cuales =2 puden abordar vy a qué grade de profundidad,



unz vez hecho lo anterior, se distribuyen los fopdos para. hacer

lo programadd.

- CLASIFICACION DE LOS PROGRAMAS

Esta clasificacidn se subdivide en dos! é)‘Geher;; Y'bifﬁprr sus,

caracteristicas.

a) Generales.- Dentre de los proyectos, tanto la cbra jcqmo"elf
trabajo, sirven de anilisis, control y evaluacién de los,mismosll

a.l Programas bisicos.- Su principal objetivo es .la atéhtibn_’,"
directa de las necesidades de la comunidad. ) k :

a.2 Pregramas de apoyc directo.- Sirven de base paﬁa¥'qu%;;é§
concreten los programas basicos tanto en el ejercitio"en tursﬁ i
como en los postericres. o ]

3.3 Frogramas de apoyo interno general.~ Comprenden  todas las
actividades <que desempefia una secretaria en funcién de los
programas finales que son de su competencia y que  deban
desarrallar.

a.4 Programas de spoyc indirecto.- Se otorgard respaldo a los
programas basicos del qobierno.

b) Por sus caracteristicas

b.1 Simples estructuraluente.— No pertenete & una subdivisidn de
subprogramas, sino que pasan directamente a las actividades o
proyectos,

b.2 Complejos estructuralmenie. - Pasan a los subprogramas v de
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4n‘ejecutados por un’ sole

| Compleaes 1nst1tuc1¢nnlmente = VArics f, '

oraa smos,de atuerdo a nivel Jerurquxco :

- }5 Naclonales.— Comprendan todo o Cusl todo el pai

E be Reglanales - Integran sdlo de unu a'tres regiong
'b.7 De funcicnaniento.- Su obaevao es»l‘ pr:
1z prestacidon  de servicios meuianté»él
instalada. Ty

k.8 De transferencia de capital;— Sifv

el traspaso de recursos f1ndnc1e os

que los van & utilizar en su consuma.

b.9 Financieros.- Mo producen biengs 6 serv
una transaccidn bilateral.
0.10 Temporales.- %on de ejecucién transitori

k.11 Permanentes.- Ajuellos que se ejecutah,tng é}

DIFERENCIAS CON EL PRESUPUESTO TRADICIONAL
El presupuestc por proagramas es un nueva concept0 de apllcac:ﬁn
de la técnica presupuestal v aungque los resultados “que. . se
cblienen con su implantacidn son mas objetivas.en }os, organasmos

gubernamentales, empresas descentralizadas, entidades estatales,

&
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ete. . su uso no estd limitade a ellos, ya que puede adaptarse:-a’ .
cualquier tipo de negocic con resuliados satisfactoribs. k

Primero se estiman sus gastos y despuds se estudia la forma de
allegarse de recursos para satisfacerlos, perc esa estimacibn que
en el presupuesto normal estd representada exclusivamente por
cifras soportadas por estimaciones que se basan en estudics
estadisticos y proyectiones de hechos pasados a probables sucescs
{futurcs, en el presupuesico por programas ce convierien en planes
perfectanente  estructurados, que analiticamente  expuestos,
wuestran programas fundamentados en aquellas actividades que el
gebierne debe realizar para poder subsanar las necesidades de los
gobernados.

VENTAJIAR Y LIMITACIONES

Entre las ventajas propercicnadas  por. el o presupuesic - por

programas se encuentran:

- %e scunula informacidn indispensable’pa) d,hacer;‘révisiones

tonstantes, en donde se puede apreciar siilos planes se -estdn

cunpliendo,

- Se evaltl la eficienc eracitn de tads una de  las

dependencias encargadas de’la’gjecucienide los provectos,
- E5 mds facil detectar: las funciones aue se duplican, en
tuanto a aue  todos los pregramas se  encueniran  debddamente

controlados.



.. Dentro de; sTIimitanté5'tenemos:

T Debldo @ qu= la medxc:ﬁn de resultades estd basads en
o aquellas s:i)Vldades gubternairentales que pueden catalogarse como

',.‘9535 'hechas. pueden prestarse a confusionss por parie  del

" pragramador  del  presupussto, bien popdue las metas  ne  sean -

representativas o porque las cosss realizadas no sean aplicables -

a algln programa.

- Weasiona QqQue =@ pueda pensar que  todas  las actividédesfi
estatales son medibles, aun cuande muchas de ellas sean péélﬁéﬁtef’
inmateriales, haciendc que pueda darsele demasiade intérés?a'aléo,7
que no lo tiene, o por €l contrarico despreocupa}é& de las

actividades de vital ivportanciz.

PRESUFUESTO BRSE CERG

El presupueste base tero es una metodoiﬁaia de planeacicn vy
presupueste que trata de revaluar cada afio todos los programas vy
gastos de una entidad, de ahl su denominacién. 3Se emplez el
término planeacidn porqus en su elaboracidn sev estab}ecen
programas, fijan metas y objetives y se teman  decisiones
relativas a la palitica bdsica de la organizacidn, se analizan en
detalle las distintas actividades que se deben llevar &  caba
para implantar un prograna, se selecionan las alternativas que

petmitan obtener los resultades deseados, vy se hace un  estudic
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cgmparativo de sus beneficiqé
secuencia légica para - la ﬁfesdpuesté
siguiente: "7 i»
- Identificar y analizar cada una :de_J 71
Y nuevas en paguetes de decisidn, ;
~ Evaluar vy categorizar todos los paéuetes de decisibﬁ por médiol
de un estudio de tosto-beneficio o en forma subjetiva. '
- Asignacidn de recursos de acuerde a los puntos anferiores.

Un pagquete de decisién es el dotumento que identifica vy describe
una actividad especifica de manera tal que permita su evaluacién
y jerarqﬁizacién ten relacién & otras actividades que compitan
por los mismos recursos limitados y de esta forma ser aprobada o
desaprcobada.

La ‘deseripcitn de actividades seflalada en el parrafo anterior
“incluye! '

- Metas y objetives

- Consecuencias de no aprobar la actividad
"~ Hedidas de rendimiento

- Otros posibles recursos de accidn

Costos y beneficios
Estos paqueles de decisién pueden clasificarse en dos grupos.

1. De eliminacién mutua.~ Aquelles que presentun leErSdS



alternativas para realizar

“restantes.

gerentes departamentales puesto que'ellognédﬁ'ldsfqué:estén en

contacto directo con las actividades, la‘cual estimula su interés
y participacién de alternativas, siendo ellos los responsables
del presupussto aprobado.

Este proceso de elaboracidn de presupuestos, puede aplicarse =a
teda actividad, funcién y cperacion comercial, industrizl o de
servicio de cualquier Indole, donde sea posible determinar 1la
relacidn, costo-beneficio.

VENTAJAS Y LIMITACICONES

Dentra de las ventajas que proporcicona este tipe de sistema
presupuestal encontrancs las siguientes:

- Identificacién, evaluacitn, justificacién de las actividades
propuestas, considerande los diferentes niveles de  esfuerzo vy
nedios para desempefiar cada actividad.

- Debido a la jerarguizaciém se oﬁtiéné hhaigﬁlitédiéﬁ mésijUS@a’
de los recursos. ' ‘i ‘ R ) .

- Evita la duplicidad de esfuerzos éffidehﬂififér‘fplenaméhté

las actividades.




que no lo san,
- Se 'crecenta un anbiente de unidad y coor

blen de toda la entidad.

Limitaciones

- Con frecuencia los admln:stradurzs sxen(en ‘aprensxén antef

ctualquier process que  les obligue a  tomar dec151one5 y que =

requiera de una revisidn detallada de sus funcicnes.

- La administraci¢én y la comunicacidn del presupuesto base cero
puede ser el origen de sraves problemas debdde a la participacé&n
de un numerc mayor de gerentes de les que son necesarios en olres
pratedimientos de presupuestacidn.

- De no contar con un métods formal y apropiado gue prevea v
revise las supcsicicnes, se tendri una inadecuada coordinacidém
entre actividades afines y de servicio,

- Problemas en la determinacidénm de actividades, funciones u
cperaciones que se  reguieren mara - integrar . un. paquete . de..
decisidn.
~ Eg dificil vy en occasicnes imposible identificar los medios. de
trabajo en nuchas actividades. para su evaluacion en forma

adecuada,

a7



- Problemas ‘al evaluar las distintas Tfinciones “especi

cuanda se reguiere un criterio subjetiva.”
- Problenas al manejar grandes volimenes de’ pasuetes de decisidn’

que  evidentemente representan una complicacidn ien -entidades

de gran tamalo.

~ Dificultages al categorizar los paquetes tonsiderad05 com6T dé‘lﬂ.:,,

gran importancia o bien como "basicos”. ‘
De acuerdo con lo anterior cada empresa debe evaluar'.susf
“caracteristicas de operacicnes, sus necesidades | posiblid&desua 1J
humanas y Tfinancieras & fin de elegir e implementar el sistema
presupuestal que mds le convenga para lograr su desarrollo.

‘CLASES DE PRESUPUESTOS

Para llevar a tabo la planeacidn y control de utilidzdes es
necesaria la formulacién de diversas clases de presupuestos
parciales en funcidn a los diverses rubrcs que integran el Plan
de utilidades. Dentro de estos presupuestos parciales encontramos
los siguientes:

- PRESUPUESTC DE VENTAS.- Son muchos los factores que pueden
influir en el volumen de ventas de una elpresa, sin  embarsgo,
debemas empezar por conocer cuidl ha sido la tendencia de las
ventas en aflos antericores y su Conparacién con la tendencia de
la  industria. Se debe ademas, explorar si las tendencias

cbtenidas puedan relacionarse con 1as condicicnes econdmicas de
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mercados nationales o extranjercs, de nuevos descubrimientos, - de
escasez, de limitaciones gubernamentales de importacian <]
axportacidn, de competencia, etc. De lo anterior se pusde decir
que la tendencix estd influenciada por condiciones que se
encuentran dentra de las posibilidades del control de la  empresa
basadas en politicas y acciones propias y condiciones del
ambiente que estin fuera de su contral y que pertenecen z la
econcila en general, por lo tanto afectan a todas las empresas.
De lo antericor se desprende que no hay fdrmula general para
presupuestar las ventas aque pueda ser aplicable & todos los
negocios que realicen en mismo tipo de actividades; no  debe
esperarse  4que en los primeros intentos se pueda lograr un  alto
grado de exactitud. El presupuesto anual de venlas deberd
considerarse  comd un plan de campafia, cuyos ajustes se harén en
la medida en que &l mercade altere su posicién de acuerdo con ios
resultados de las batallas comerciales. Debe apoyarse en el
mercade, © sea que las ventas anuales i{otales del producto
estaran condicionadas por los precios que rijan en la  economia,
Asi mismc, es necesario determinar los cursos de  accidn
pertinentes dentro del marco gengral de politica de la empresa
para fijar las metas de particiracion en el mercadg Yy asegurar en
cierto mody la utilidad que se requiere,

En  resumen, para determinar su correcta - estimacidn el



o Tadninistracien

i -_.PREsLi?LlEsTc« DE COSTOS DIRECTOS

’rkEI Présuéuest@ dé tostos difectoéudéVVEntav{nbldyq-lag_ materias
-primas} la @ano de obra y los gastoé direﬁiosly variables que son
generados en  razém directa de los volimenes de” produccidn o
ventas. Los tres elementos del costo direclc que se han
wencicnade  deberan  presupuestarse de conformidad  con  la
estructura de los productes vy del sistema de costes en
particular, tomands como base los requerimnientos estindar de
produccidn, Para calcular el presupuesto de produccibn se
requiere conocer cuial es el volumen de ventas para el alko, cuil
serd e} inventario a fin del afio en curso, asi come,la  rotacidém
que la empresa hayas fijado como politica de inversidn,

Teniendo esta informacién se pueden calcular los vollmeness
anuales de produccidn, vy éstos a su vez deben explotarse por
cada una de las materia primas que intervienen en los  producteos
para determinar la cantidad anual de waterias primas que se
requiere comprar, dato importante para que el  departamento de
cempras base su estimacién y proporcione el precic unitarico del
afio de cada materia prima.

De la misma forma que la materia prima, deben explotarse los
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reéueﬁ;miehtos de mano de obta con el ‘fin dé conocer aue cantidadr
,dg maﬁb de.obra se requiere por operaéibn,aagéérpghénéb, etﬁ., yk
éoy otra parte hay que conocer la cantidadjdé:ﬁaﬁo de obré’ﬁﬂe'se
Ljéne:cﬁntratada y de esta manera establecer las necesidades.que
L &ei ella seran requeridas para producir las unidades  del
 _pre5upuest0. Al 1legar a una conclusidn sobre la mano de  obra
fequgrida 5e débe establecer . el precic de la miswa tomando en
,cgenta el costa actual y estimando el incremento que  sufrird
durante el tiempc que cutre el presupuesio. En la misma forma
que en la maleria prima puede presupuestarse tomando un  promedio
del afio o bien &l precio que estard vigente al principiar
el mismo; en este dltimg caso tambidn es posible y debe
presupuestarse la variacién de mano de obra.

For altimce los gastos directos vy variables de manufactura
deberdn cer presupuestados en cantidad y precic por departamento
con  base en la experiencia vy el personal que se requiera en la
produccidn, ya que muchos Jastos se generan en razén directa de
la cantidad de rcersonal. El resultade de tal estimacidn se
'probaré mediante un cidlcule, exrlotandn el volumen de produccibn
por las cuotas de los productos, cuyo resultado serd semejante al
anterior. De no ser asi, se tendrd que i1nvestigar y efeciuar los

ajustes que procedan.



_‘GAéfUS'DE FABﬁICACIDN.

chsh gistos de fabricacién son gastos  na ideritrifirc_-abrle:s
- directamente con los productos v o frecuentenente  sen 'ggsng
importantes que proviensn de departamentos de servicio y envformé
impertante por gastos de la gerencia y supervisidm - de 1a
pro&uccibn‘ Puede decirse que el comportamiento de éstos'és, de

cardcter fijo, 4que varian poco en relacion a los voldmenes ' de '~

“produccidn; agqui se enfrenta el problema de determinar en {forma o

apropiada la cuota que le corresponde & cada produétal ; Parg‘;/
‘efectos presupuestales debe tomarse el volumen de produccibn y el
gasto  presupuestado con el fin de determinar las - cuotas
presupuestarias, las cuales podrdn ser modificadas en el curso
del afle si asl lo requieren los resuliados que se cbtengan.

FRESUPUESTO DE INVERSIONES PERMANENTES

las inversiones permangntes son utilizadas en los negocios
durante varios aflos, por lo que la decisidin de invertir tiene que
estar accrde ¢con los objetives de la empresa, asi como, con  sus
estrategias y recursos tanto financieros cotic humanos, presentes
y futures.

Es mnecesario un claro entendimiento del problema y de las
posicles altermativas para asegurar la cobtencién de buenos
resultados, adends de gue las cifras Jue se analicen deben estar

basadas &n buencs juitios hechos sobre bases realistas y que. se

3,3
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net251dades de caJa requer:das.

decxslén f1na1

PRESUPUESTG DE: EFECTIVOD »

El presupueste de esta partida es de suma importancial La;
empresas rtequieren conservar cantidades adecuadas para  hacer
frente a las obligacicnes e inversiones que se han trazade en el
plan general. Es importante destacar que este concepto es. el
principie y fin de las ciclos financieros, interviniends en las
operaciones para la realizacidn de cobros vy pagos. No extiste un
criteric objetive para fijar, en forma exactz, el nivel de
recurses  liquides necesarics; éste ha de fijarse atendiendo a
los cobjetivos de la empresa de liquidez y rentabilidad con base
en sus reguerimientos de operacidn por pericdos  determinades,
tomando en consideracidn un adecuado balance entre los beneficios
y Jos riesgos que en los diferentes niveles de la inversidn de
activos llgquidos comprenda. Es importante tomar en consideracibn
el entorno econdmico y financiero en que esti y estara viviendo
la empresa.

El presupuestio de actives liaguides se establece en  tériminos

generales en un pericdo de doce meses, el cual normalmente se

o



dxstrxbuye por meses en algunas OCa51ones se: =eccxonan periodos

menores en 105 que se’ hace un calendarlo de 105 1n9resos y}fv
egresos ale :ntegru el presupuesto Asi se pueden determxnar ;]as';]

nec251dades o excedentes de’ efectlvo en concordanc1av con los

,c:clas financieros y gconémicos particulares de cada empresn.',De'=."‘

‘#ste  emanan  los requisitos “de financiamienta que la _empresé
necesitard para lograr sus cbietives; es la herramienta esentiall

para nedir y valorar el cbjetivo de liquidez:

PRESUPUESTO DE CUENTAS POR COBRAR A CLIENTES - i _alt;J
La adwinistracién de cuentas por cobrar & clienteé imﬁiicazrpar
lo general un dilewa entre la liquidez vy 1 productiVidad; k31
damos muchas facilidades para la venia, éstas se incrementaran vy
también las utilidades, pero por otra parte comprometeretos
fondos  sin invercidn de cuenlas por cobrar disminuyendo nuestra
liquidez.

Facter impertante para estimar el monto adecusnds es la
experiencia que se tiene de ta antialiedad de sus saldos: conccer
que cantidad estd al corriente, que cantidad est& vencida vy
cuantos dlas de venta representa la cartera, proporciona unz
buena base para pronesticar el monto de la inversién. El entorie
en que vive la empresa, asi como esiimar apropiadaments . la
situacidn econdmica que se vivird en el fuluro, también dard - un

buen soporte para pronosticar su monto.



PRESUPUESTO DE INVENTARID. ) e “;:' 7

El. nivel de inversidn &ptims en xnv:ntdrxns que una empresa

debe tener es de los problemas més conplejos que se pr £en taﬂ

por . conjugarse una serie de factores come son: el volumenidé la
produccién requerida en funcidn de las compras y venta:,_’él
manteniniente de un inventario de segquridad para larfalxa ‘da“
suministres, la reduccidn en precios en las compras pqgi'vﬁlumen,
las perspectivas de alza o baju en los precios, casto yrriesgﬁ de
wanteniniento de la inversidn, la duracién del_procgso, el (iempo
de abastecimiento, el tiempo de tréansite, etc. 7 ' k

Normalwentes, las enpresas tienen tres diferentes categorias
que son: materias primas, productos en proceso y  articulos
terminados, teniendo cada una de estas categorlas  una
problendtica diferente por lo que deben estudiarse y analizarse
con  cuidado  para asi  poder delimitar sus implicaciones
financieras, vy tawbién un problema comdn y bdsico que es el de
mantener un nivel adecuado en funcién de las ventas fuluras.
Para ello, habra que tomar en cuenta los siguientes factores:

al Inventario de spguridad.- Este inventaric &s necesarie
para prevenir problemas de suministras o abastecimientos.

by Lote econdmice.— La medida del lote econdmico reduce el
precio. Al comprar cantidades fuertes se obtiene reduccidn de

precio © mejores condiciones de compra.

. o
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c¢) Perspectivas sobre precics futuros.- ‘Las '}erspéctivﬁé
sobre la tendencia o evolucién de los precios tanto a  la alza
coo = la baja es un factor importanie, ya que  en  algunas
acasiones se requerira elevar el nivel del inventaric.

dY Costo de mantenimiente del inventario.-  Pueden ser
calculados de diferentes maneras pero deben comprender &l valor
del inventaric, las pérdidas, detericres, c<bsclescencia vy en
algunas ccasiones el espacio, mantenimients y proteccidn de  los
mismos, asi como, &l costo de los fondos.

e) Tiempo de reabastecimiento.- Es necesaric conocer y medir
el tiempo 4que tarda en recibirse un pedids de materia prima,
desde el momento en que se requiera hasta el momento en que se
reciba, va que es de suma importancia para fijar un buen nivel de.
inventarics.

f) Lapsce de los proceses.— En los inventarios en proceso debe
determinarse el lapso de los procesos.

g} El grade de integracidém del producto.- E1 grade de
integracidn de los procescs tiene una influencia directa sobre la
inversi¢m: a maycer integraciém, mayer inversicn en el proceso, ya
que se tiene una maycr cantidad de partes o componentes . en.
fabricacidn.

h} Demanda estacional.- La demanda de los producios

terminados en ciertas fechas del afio hace que la inversibn’ vaya:



Ereciendo en el cursc del mismo hasta llegar & la iemporada de
demanda, en la que decrecen notablemente hasta un nivel muy bajo.
i) Materias primas estacionales.- Existen materias primas
que son estacionales por esto mismo se requiere comprar en la
eroca del afic en que se produce para ser procesadas en un  tiempo
reducido, en cambic, sus ventas sen uniforwes durante el affo.

Todo lo anterior ha de traducirse en una politica que se
dicte sobre el nivel de la inversién para los diferentes
inventarios, pudiendo expresarse en términos de dias de inversién
en relacion con las ventas futuras.

DEUDAS A CORTO Y LARGO PLAZO.

Este concepto representa la participacidn mas importante que
el financiamiento externo tiene sobre la empresa. El presupuesto
a largo plazo generalwente no  representa problemas en su
estimacién debido & que su monto no es estable v en particular
es estudiado, analizado y planeads, tomande en consideracidn la
estructura financiera que se requiere para cumplit con los
cbietivos de liquidez, solvencia financiera y productividad.

El presupuesto & corto plazo es dinamice y puede tener
fluctuaciones muy grandes durante el curso de alic, principalmente
en la empresas que tienen ventas estacicnales. Este presupuesto
es en realidad la partida niveladora enire los actives, pasives,

y capital requeridos que por lo general son calculados



individualménie.1 Es'li;~1§artida1 que ;- debe

Presupuesto’de'efe&iivé.-:' ‘ o
Es  reconendable  obtener ’crédiios ' subéribre;" A les
requerimnientos determinédés con base en los présupuestos.k para
eliminar las posibilidades de falta de liquidez que pudieran
presentarse por fallar en las estimaciones que generan efective.

Este presupuesto debe estar ligade al presupuesto de otros
gastos que forma parte del presupuesto de cperacidn y el de
gastos acumulados.

CUENTAS FOR PAGAR A PROVEEDURES.

Generalmente este concepto representa una cantidad importante
dentro del pasivo de las empresas. Su comportamiento estd  ligade
a las compras que la empresa efectua, las cuales pueden ser
estables durante el afio, ¢ bien pusden terer fluctuaciones
inportantes dependiende de la actividad de la ewpresa vy de las
estrategias que se hayan fijade.

GASTUS E IMPUESTOS ACUMULADOS FOR PAGAR.

Estos conceptos son manejados y estimados mensualments por
las empresas por lo que para su estimacidn se cuenta con
informacién detallada e histérica. Estos pasivos estén ligados &
otros, por lo que es conveniente aue estos conceptos estén
cruzados con  otros para dar al presupuesto una  seguridad

numérica.

[£
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CAPITAL SOCIAL Y UTILIDADES RETENIDAS.

Los requerimientos de estos recursos deten ser analizados,
estudiados y plansados tomando en consideracitn la estructura
financiera requerida para cumplir con los objetivos de liquidez,

solvencia financiera vy productividad que se hayan establecido.
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COMPONENTES DE ‘LOS PRESUPUESTOS

A continuacidn pasamos a

basices aque debemos considerar - en

presupuestcs, mismes que le  proporcion inayor objetividad y

razonabilidad.

ADAPTACIEN PRESUFUESTARIA.

Un preblema central en el desarrofio Y. a#liEaEiéh rde un
programa presupuestal eficaz, es la seleccibn' de conceptog y
téenicas de presupuestacién  apropiados para cada  situacidn
especifica que permitan la permanencia y razonabilidad del misme.

Antes de iniciar un programa presupuesial debe realizarse una
serie de esludios para recopilar informacitn real scbre los
puntos fuertes y débiles de la empresa y para evaluar las
consecuencias econdmicas de posibles canbics Entre estos estudics
se encuentra el estudic de hechos que constituye un andlisis
introspectivo critico a fin de determinar las debilidades vy
fortalezas de la empresa v cada una de sus subdivisicones.

Otro tipo de estudic se puede enfocar a la evaluacién de las
condiciones de factibilidad econdmica existentss que permite el
desarrolle de cursos de accién alternaztivos que nos lleven &
mejorar las utilidades v a la implementacion de los cambios

necesarios en la enpresa. Estudios de este tipo son fundamentales



*Nno sblo en el d:seﬁo de un prugruma presupuestu

ing-ademds  en

su xmplementac1bn y meJora contlnua .

Los métodos apropiadas para pl=n1f1car entas ¥ otros

ingrescs  varlan enire las empresas depend1endo de f ciertos
factores externcs que la afectan, asi conc de sus caracteristicas
internas y el nivel de sofisticacidn de la adninistracién. $in
embarge, existen elementcs y factores que deben ser considerados
por todas las empresas al momenic de llevar a tabo la elaboracién
de los modelos presupuestarios debido & la influencia que éstos
ejercen en ellas independientemente de su giro, sector y tamalo.
VARIABLES PERTINENTES.

La presupuestacidn descansa en la conviccidn de que una
administracién puede planear y controlar el future a largo plaze
de la empresa mediante la toma de una serie continua de
decisiones bien concebidas que conllevan & la manipulacién de las
entradas vy salidas de informacidn, es decir, la manipulacidn de
variables pertinentes dirigidas hacia el logre de los cohjetivos
especificos de una empresa en la dimensién de tiempa o larage
plazo. Estas decisiones deben tener por tanto un propésito vy ser
futuristas. Por futuristas indicamos que deben preccuparse por el
future & largo plaze de la entidad y no tomwar decisicnes
momentineas cuande surge una situacion imprevista, por propésito

debe entenderse que el flujo de decisiones debe interesarse




ﬁrimeréméﬁteien'ﬁesarr§ll§r‘6Bjeéi90§ Héffémﬁéésé:‘y?len;:diséﬁa;
 e§trate§iaé feaiiétaé para :onségﬁir5esto§ égjéi{;ﬁsﬂ Elniiﬂéé dé
decisiones debe teﬁer inplicita lé‘confianzékéamiﬁiéﬂrativﬁ de
que el destino de la empresa  puede seb 'Elaneadé' ?Q"coﬁtrélado
efectivamente. S

La toina de decisiones adwinistrativas consiste

fundamentalmente en las tareas de!

- manipular las variables contrclables pertinentes vy,

- aprovechar las variables no controlables que puedan
influir en el éxito operacional a largo plazo de la entidad,

"De gran importancia es la clasificacidn de cada variable en
cuanto  a controlabilidad vy no controlabilidad en los horizontes
de tienro de torto, medianc y largo plazo. Es esta clasificacidn
la 4que proporciona a la administracién las ideas que  pueden
sugerir estrategias a seguir para el logro de los cbjetivos
establecidos” . (&)

Podemos hacer una generalizacidn importante, las variables
controlables son las que pueden cer  activamente planeadas v

) manipuladas por la admini;tracibn. en contraste directo, las
variables no controlables no pueden ser influenciadas por la
administracién, sin enmbarge, esto no quiere decir gue no  es

pasible la planificacion eficaz con respecio & ellas.

©(8)-VELSH, Al GLENN, ce. cit., p.7




“Las varisbles no controlabtdes deben ser Provetiédas y
anticipadas para aprovechar plenamente sus impéctoé favorables -y
para minimizar sus impactos desfaverables, asi observémas que. la
rplanificacién adwinistrativa es necesaria ton respecto a los
diversos tipos de variables.

ta evaluaci¢n y el andlisis &l que hemos hetho referencia
antericrmente gon  importantes para poder tamar en cuenia  las
relaciones existentes entre las variables controlables y no
controlables. Asi mismo, estas variables pueden ser de diversa
naturaleza, sin ewbargo, no se puede establecer una clasificacidn
particular, ya que éstz va a depender de cada ewpresa v de la
situacién que le de origen.

De manera general se puede considerar a las variables como:
Variables internas.- Aquellas que tienen su origen en la empress,
entre estas podenos citar! .

-~ enpleados

\

capital

publicidad
- ventas, etc.
: V;;iabies externas.- Aquellas que se originan fuera de la
empresa pero que ejercen influencia en el  desarrgllc R

“creciniento de la misma, entre estas encontramos
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© =~ actividades conpelitivas
- marco macroecondmico
- peblacidn

- - industria en general, etc.:

Estas y otras variables deben lser tensideradas en la
formulacidn de todo presupuests, ya que adn cuande no  podemos
definir con exactitud los cambios que sufrirdn en el tiempo
debemos  tener presente el impacto que tienen en  nuestra
produccidn vy tratar de formular alternativas de accién que
rernitan que nuestiro presupuesio sea 1o mas real posible.
FI1LOSOFIA DE LA ADMINISTRACION.

Fodemos seflalar que existen dos enfoques o filosofias con
respecto al papel que desarrolla la admwinistracién de la empresa
en cuanto a la manipulacién de las variables va citadas, é&stas
son:

a) TEURIA DE PLANIFICACION. Este enfoque considera que el
papel de la adwinistracidén esencialmente es un papel active, vya
que intenta condicienar el estado de la empresa mediante la
manipulacién de las variables pertinentes; esta teoria maximiza
la importancia de la funcidn planificadera de la  administracidn
de las empresas.

b) TEORIA DE HMERCADU. Por su parte considera a la

administracién en un papel pasive, ya que comprende la  towa de



decisiones reactivas, es decir, que responden’i'a 10s s eventes:

ambientales a medida que éstos ocdfﬁeh; par 10 qaéﬂ nuneaes. -
posible planear resultiados de la enprasa. ' '

La tecria de planificacién manifiesta que una adwinistracidn
funciona eficazmente cuando puede planear y conirelar los
resultados de la empresa de tal forma que determina el desting a
large y corto plazo de la misma. El  fundamento para 1a
planificacidn es gque la administracidn tenga absoluta confianza
en su capacidad para establecer objetives realistas y de
desarrcllar estrategias eficaces para alcanzar los cbjetives de
la entidad.

EVALUACION DE LAS VARIAEBLES.
Los principales puntos mencionados antericormente podemos
resumirles de la siguiente maneral

- la planificacidn adninistrativa tiene que concentrarse
en la planificacion de las variables controlables vy,

- en cuanto a las variables no controlables, deke
existir también planificacion administrativa a fin de aprovechar
sus impactos f{avorables y minimizar sus posibles impactos
‘desfavorables sobre la empresa.

Por variables pertinentes nos referimos a aquéllas A4que
tendran una influencia directa y significativa scbre lz empresa.

Una evaluacidn de dichas variables debe incluir a tedes los




mienbros de la administracion sjecutiva quienss a su vez deben
obtener datos analitices y recomendaciones de varios grupos del
persenal técnice, de tal forwa que la presupuestacicn se ‘réalice
por tedos los miembros de la organizacidn, es decir, en forma
integral .

"Un aspecto particularmente importante es el andlisis de las
fortalezas y debilidades actuales de la empresa. Lz planificacidn
para el futuro debe comenzar necesariamente con una comprensidn
objetiva vy realista del estade actual de los  productos,
seprvicicos, mercados, utilidades, retornos sobre inversiones,
flujo de efectivo, disponibilidad de capital, capacidades de
produccidn v capacidad del personal tante admwinistrativo come no
administratlive”.(9) Es decir, el enfoque de planificacién se basa
en la nocidn de que estos aspectos seran analizades criticamente
(estudio de hechos) y clasificados de acuerdo & sus potenciales a
corto v largo plaza.

Tanbién es importante considerar las fuerzas ectondmicas
denerales en que vive la ewpresa. La situacién econdmica del
pals, de la regién, etc., tiene una influencia muy importante;
zsi, en un pericdo de expansién econdmica e  requiere de 1la
‘accitn  administrativa para contar con el volumen necesaric para

satisfacer el mercado y en casc contraric, en un receso

(9) 1bddew, p. 63
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econdmico - puede  temer ‘una influenc

perspectivas futuras.

Sen muchas  las  fuerzas  econdmicas’ QQEVZjEiyectai' dﬁ
indirectamente tienen influencia en mayériéxmeﬁof éféd&jbe; 1a ..
planeacidén. Los canbios de estos Tactores,por un lado van EIESLBP 
condicionades, algunos por decisiones internos de la empresa, vy
otros por factores exdgenos, delerminades en el planc nacional o
internaciconal. Asi come es posible percibir una relacién en el
contexta econdmica, el desempefio del seclor productive vy 1a
evalucidn del mercado, afectanda directamente &) decarrollo de ia
empresa. La wmodificacién del warco implica un cambio en el
entornc de -las empresas lo cual afecta inmediatamente, o con
cierto  retraso, a las  utilidades de las sociedades,
independientemente del esfuerzc que é&stas hayan  realizado
anteriormente en términes de eficiencia preoductiva.

De lo anterior se desprende la conveniencia de obsecvar con
mayor detalle las relaciones que se puedsn verificar entre el
contexto econdmico y el aparato productive, y en particular con

la ewmpress. En principic es 1é3ico pensar aue los  shoecks

macToeccndmicos influirdn en {forma selectiva scobre las

sociedades sealin las caracteristicas de cada una. De esta forma
es posible concebir que un cambic en las variables claves de 1l

economia, tales como tipo de cambio, tasas de interés, precios



intérnaciona}es, o.nivel de actividad econdmica, ‘afeclard de
-maneﬁa diferente €l flujo de ulilidades de las  enpresas,
dependiends entre clras cosas, del secicr econdmico &n que éstas
"se - encusptren o del maﬁejo financiero que hayan seguido en el
PaSado,

En particular, un shock devaluatoric impactard & las empresas
de manera diferente, al menos por dos vias. Por un lado, la
devaluazién del peso modificard 13 relacidn de precios enirs
bienes transables y no transables a faver de los primeros,
beneficiadndose en consecuencia las empresas productoras de bienes
transables con lo cus!l la capacidad de generar utilidades futuras
de estas unidades demorard., Por otra parie una devaluacién afecta
de modo desiaual & las empresas, resistiéndose més aguéllas que
contrajeron deudas en el exterior,

Asi mismo, una expansidn del nivel de actividad econdmica
va acompaflada por cambics en los gdistintoes sectores econdmices.
En particular, se expanden de manera equivalente o en mayer
proporcién  a la esconomia aquellos  sectores denominados
prociclicos) en canbio, los sectores aciclicos no  estan
torrelacionados directanente con un increments del PIB. Lo
anterior permite visualizar que en auge o depresidn, las empresas
registrarén distintas variaciones en ventas y ulilidades. Un

razonamiento similar se puede realizar si acontece un cambio en
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otra: v=r:4bl=s tales com0 1aau5 e lnterS 1nturna5 ¢ externas,
d en precxos relatxvos 1ncluyendo IES precxo= internacicnales.
‘Asi‘ por  ejemplo, a - medida Aue mayﬁr 1mportancia tenga el
endeudaniente externo sobre el interno, mayor serd la incidencia
de wuna alza de la tasa de interés internacional  scbre las
empresas segun el coeficiente de expdrtacibn‘ylm importacidn que
éstas presenten.

La incidercia de estos pardmetros macroecendimicos sobre las
firmas son distintas, sin ewbarse en la praftica' resultan mds
difusas en la medida en que muchas veces éstos sé rresentan
simultaneamente, danda lugar a distintos contextos, dependiendo
de la direccidn y maanitud de estos cambios y cuales sean las
empresas en cuestidm,

Las impactos mencionados prusbean lo recomendable que resulla
que las  variables claves de la  economia  tengan un
comportaniento estable y favorable, vy & su vez, que las empresas
logren anticipar v ajustar adecuandamente su compoptamiento a la
trayectoria cbservada para estios paramstros.

ASPECTOS BASICOS.

Para lograr anticipar v ajustar el comportamiente  preductivo
de las empresas a las trayectorias de los parametros ya
mencionados, existen una serie de consideracionss 4que deben

hacerse entre las que se encuentran:
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;FundumentOS‘Lécnlcos

Celat
: del’ compet:dor, en la percepcxén reciproc

acc 10T’IE5.

- ‘Las intencicnes  al ‘towar o-ceder :lainiciativa

mantener procescs dindmicos de decisiédn,

Toda estrategia que se emprenda siempre:}mg}itaié
- La identificacién de peligros y de laé apbrtun;d o
- La continua cbservacidn del futuro;
- El formalizar metas, po]ltiqas;uééti
catibios. ;

. .El' esLablec:m:entn g plane

"-plaze

ntenciones

As: ‘miskc cualqu:er np11:=c1¢n especif:cﬂ :n las empres;s de
“una o varias- estratesias requiere estqr-sl pend1ente de - los
siguientes aspectos!

- Las indicaderes de la industria.
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- La situacidn econdmica.

La tendencia de habitos.
- Las disposiciones legales y juridicas.

- El desarrollo tecnolégico.

El o lgs movimientos de la competencia.

Aunade a este toda emrresa rtequiere  de  un diagnédstico

corporativo para defimir Iz linea de negocios! identificando

tanto la fuerza impulsora como las &reas bésicas, las que pueden

_ dividirse en capacidades, productos y mercados y resultados.
. Las consideraciones de estos aspectos y la consideracidén
‘diversas variables pertinentes permiten disminuir
incertidumbre de cambios futurcs: aumentar la prebabilidad
éxito de los plaqes; conocer con oportunidad el impacto
cambios en el fuluro v las alternativas para enfrentarleos;

soportar objetivamente nuestras creencias.

de

de
de

b

Tode esto contribuird a obtemer una serie de beneficios entre

los que podemos citar!
~ SEGURIDAD
- Conccer mucho meﬁor el negoﬁio.
- Que lo conozcan todos los trabajadores.
~ Disponer de mejor informacidm.
TRANQUIL.IDAD
- Prever posibles problenas.

- Conocer los aspectos mas significativos.
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TIEMPC
- - Disponer de tiemﬁo para otras cosas importantes.

.-~ Eliminar tiempo de discusidén sin bases.
OPORTUNIDAD

- Contar con la informacién antes que la competencia.

- Adquirir Jos recursos que pueden esCasear.
SATISFACCION

- Realizar mejor el trabajo.

= Tomar mejores decisiones.

- Responder ton seguridad a cambics.

TECNICAS DE ANALISIS.

Lo anterior debe tenerse presente al momento de diseftar  los
modelos  presupuestarios que habran de gﬁiar las © acciones
empresariales.

Les  cowponentes  mas  imporiantes  de  estos modelas
presupuestarios es que deben:

~ Ser representativos de la realidad.

- Considerar las principales variables.

- Permitir el juegce de Jos valores de varisbles y sus efectos
en todo el sistema.

-~ Ser faciles de usar.

- Ser flexibkles.

- Estar profesicnalmente diseffades, construides y validades.



- Fatilidad de actualizacién y/n me;oras

o= Adsptanilidad a requersmxentos 1 reportes espe:xnles.fr
Estos mnos permitirédn desarrollar modelos ,flexlb!es ;,é&e kf‘
permitan definir y decidir sobre la estrategxu, hacer ;és'
wconsideraciones sobre el nivel de riesgo asufido, el‘ porcentaae
de movimiento que en un nonento determinado puede presentarse por
cambios bruscos e inusitados, y finalmente evaluar ,y dec;dxr'j~

sobre ajustes vy modificaciones al presupuesto.

ESPECTATIVAS REARLISTAS.

Teda esta planescidn debe ser llevada & cabe- ba)ﬂ;i,

esirecha supervisidn para lo cual deberdn realizarse' idhta a
reunicnes periddicas que sirvan para - inducir lé conc1encsn
utilidades, la orientacidn hatia resultados y la apl):acxdn
agresiva, pero flexitle, de los planes para leograr los objetives,

Estias reunienes serdn de arsn utilidad para bodo el ‘personal
de la empresa que deta elaborar o intervenir en la realizacidn
de los presupuestos, ya que les hard tomar conciencia de su
raspensabilidad y evilard que surga un problemna que se conoce
came “rellenande el presupuesto” v gue puede conducir & una
desvirtuarién total de las cifras de nuestre presupuesio .y crear
una serie de problemas.

Con el fin de evitar estas problemas, fodas  las

considerationes sobre las cifras y vollumenes de los  presupuestos

74

de, el



deben iener una base realista'rglatiﬂnadﬁs—cﬁh‘ia§  fdiménéiéneéi
especificas del tiempo y el ambiente:ihtéﬁnélf‘égiefﬁd prayectado
que prevalecerd durante ese perlodoe. e

Es por esto que consideramos de vital ﬁéporiancia que todos
los responsables comprendan la importanciz del presupuestc en
cuanto a su glaboracién vy le otarguen la atencidn adecuada a
tada une de los elementes que integran el wodelo presupusstsl, de
lo contrario el tiewpo invertido solo dard coms resultade una
planeacitn deficiente, muy alejads de los cobjetlives planeades
que nos  llevard & una pérdida de tiempe y de  recursos
ecendmicos, materiales y humancs.,

CONSIOERACIONES GENERALES DE LA ECONOMIA.

Dentro de las tonsiderationes aenerales del marco econdmice,
donde encontramos la mayorla de las variables no controlables que
deten provectarse por las empresas, podemncs WEencionar J&  NANETA
enunciativa pero no limitativa las siguientes:

-~ Tasas de interés nacicnales y extranjeras,

~ Requerimientoes de financiamiento.

~ Rotacidm de les inventarios.

~ Log dias de tuentas per cobrar.

'

Los dias de cuentas por pagar.

~ Los tipos de cambio.
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ﬁvKUlETd
’i_A canilnuaclén annJ)Zurumos brevemen\e“

.iulgunos de los aspectos antes citades; -

:rPRECIUS DE PROVEEDORES Y MATERIA PRIMA. )

Este es une de los aspetios més impﬁriéﬁzesi'éﬁ :
elabgracién de los prasupuestos, va que estd intimamente Viiéado
ton la obtencién de las materias primas regqueridas para selventar
nuestrus niveles de ventas. A este respecic cabe tencionar que se
debe evaluar el origen de estos insumos, ya 4que pueden ser
nacicnales o de importacién lo que nos  llevarlx & analizar
factores como tipe de cambio, proveccidn de devaluaciones, planes
de  expansidn  del régimen  fiscal, inpuestos de  iwmportacién,
aranceles, asi como, posibles problemas de produccidn,econdmicos,
de suministre, legales, etc., que puedan surgir durante la
presupuestiacidn de ventas.

Las consideraciones anteriormente seMaladas son aplicables
tanto & los provesdores nacionales como a los extranjeros salve
1o relative & los tipes de cambic y los aspeclos derivades de
éstos.

En ambos casos se analizard el grade de dependencia  respecto

7%
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& - los . proveedores, - dando maybr'aieﬁcibh' é"1os factores. ' que

influyen en las empresas  de- las que dependanos - en forma

importante.

Cem relacién a los precics.. en -suminisires, es necesarid

" ohservar las condiciones que impetan en 1as’ empresas:

para poder preever problemas de escasez o bien un

mejores condiciones de proyectarien quma:razonablery,;5hs£entada

el comportamiento de este renglﬁﬁ;x
FINANCIAMIENTO.

La inportancia de prever los resuerimientos de {inanciamienta
que necesitara en algdn momento determinado la enmpresa para la
consecucidn de sus objetives, en su mayor parte radica en el
andlicis de la politica crediticia nacional. Esto se debe & que
en casc de una politica resiringida es posible que la obtentidn
de un financiamientc sea dificil para la empresa o bien sez en
menor cantidad a la requerida 10 que otasionaria insclvencia por
parte de la empresa para hacer frente a sus  compromises.
Adicionalmente debe considerar el efecte que tiene - o tendria

sobre  las tasas internag de interés, yé que la ‘vestriccitn  det
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3 alz

mercndo acus:onnria que ésius txendan al par ]oi que e)

s:diversas: fuentes de financiamienio come son: ld; posibilidad: de

l“obteneh. fxnanciamlento externa, evxdentemunte - eyaluandac
"féépéciivo al tigo de cambio, desllzamlento y‘
‘ ;devaluac1¢n de nuestra moneds; can
recurrir  a ia esmisidén de
acciones, etc.

CONDICIONES DEL MERCADO,

Con respecto  a laé‘condiciénés‘del“merééda en el chglﬂk-
prestamos  los servicios vy/o ofrecemoé los productos, ,és
importante establecer el arade de dependencia resreclo & nuestros
diversos clientes e incluso identificar por sector o rama
econdmica ctuales son las &dreas que ofrecen mayofes potenciales
para nuestro crecimiento y diversificacién, va que de esta forma
determinaremos el arado de sensibilidad que tiens la  empresa
réspectc & canbios en delerminados sectores del wercado.

Asi misme debenos observar las condiciones y perspectivas  de
crecimiente de los cliemtes, enplec de su  tapacidad  instalada,
asi como, posibles tendencias a su integracidn en cuanto a 1z
produccidon de sus materias primzs, lo cual puede reducir en {orma

impertante & mediano y large plazo nuestras ventas.




»inierﬁa de 1

fa3
"

ard’ increnenta las exportac:ones

recxmxunto de

tualmente, es &l efectc

en 105 pr:cxos que txene ul'Pacto e Es abllldad y Crec:mlento

E$°"m TSI KD DERE
SWR BE iA BiBUDTECA

Econbmxco (PECE) y el efecto que; tend qtlxberac1un de
miSnos . Sk '
OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS. :

Deben plantearse cbjetives 'espeéffiﬁéé'ﬁg;a:los renglenes de
ventas, utilidades y las utilidédeswpai'accidn que - s&  ESPETaN.
Estos deberdn estar basados en una cifra base y efecluar una
proyeccidn realista considerande los aspectos antes referidos.

Se  podran manejar  tanio cifras  absolutas come  cifras
relativas  con objeto de obtener informacidn, ya sea  de
crecimiento o decremento real gque permita el andlisis y la
comparabilidad de los programas presupuestales.

tos abjetives mostrados en el programa  presupuestal  serén
realizados en base 2 una serie de estrategias definidas que
seran establecidas de atuerdo & las necesidades de la  sociedad,
las coportunidades de crecimiento y diversificacidn, 1los nuevos
productos, la publicidad, a la participacidn deseéda dentro  del
mercade va sea nacional o internacional, etc.

Asi  mismo se analizard, se estudiard y se provectard  cuales



"seran las necesxdades xnternus de la entldad para poder

':on' los ob:etxvos establecidos y para poder 1lev4r a capng

estrateglas seffaladas. Dentro de esas podemos cltur.

~ El personal que pudiera llegar a necesitarse,

- - Las inversiones en equipo y material que éefk
para cbiener los nuevos negocios. v

- Las inversicnes en capital que 5er=n fund' ent
busca un crecimiento en el futuro

- Los recursos que se destlnaran & prdectosA e

Y desarrollo '
- Las instalaciones de praduccidn que‘pepmit ran. sétisfahéf
la demanda de los clientes.
) Con base & todoe lo expuestc ahteridrmente,'la empresa tendrad
mayor seguridad de que el programa presupuesial que se formule, a
pesar de 4que pueda parecer muy ambiciosa, serd realista vy
mediante e} apoyo y €l entusiasmc del personal de la entidad vy
con el seguimientio que se deba tener del misme para realizar les

ajustes que en un momento determinado fuesen necesarios, su

realizacién serd posible.
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* POLITICA"ECONONICA DEL PAIS

SURGIMIENTO ¥ EVOLUCION - -

Actualmente, la ecdhomié"pdijtl; , gﬁggciéncféjsocial_ nuy".
impertante que nos ayuda‘a cahdﬁér iéé tauééé/y coﬁsethéhcias de
la attividad econdmica del hoﬁbre.‘ Q{n enbargo, 'nd'.deﬁemoé‘
conformarnos  con  conacer  la realidad econdmica, sine que - es
nzcesario transformarla en beneficio de la sociedad. €s pof esto
que la politica econdmica es aquella parte de 1a économ{a_‘qﬁe
estudia las formas vy efetlos de la intervencidm del Estado en 19
vida econdmica con objeto de conseguir determinados fines; es
decir, es la encargada de determinar los mecaniswmos, instrumeﬁtds
y metas a seguir para el desarrollc del pals.

Hasta 1929, el Estado tapitalista no intervenia directamente
en la economiz, sin ewbargo, a partir de la crisis mundial del
capitaliswo, €l Estade se ve en la necesidad de intervenir
directamente en 21 proceso econdmico, es en este momente que el
Estade cumple con nuevas funciones en la  sociedad. Esta
intervencién del Estado en la economia, segdn Keynes, se debe a
que 1a inversidn impulsa la economia en su conjunto, a través de
diverscos mecanismcos que tienen come finalidad incrementar el
nivel dzl emples y en consecuencia la demandas efectiva. Estos
Inecani smos son.

- Politica monetaria.

o)
(%)



" los sujetos de la sociedad.

'k—'Pd{XtiEa de sasto.

- Politica fiscal.

Dentro de las funcicnes del Estado en la 50c1edad-capxta1:sta,i
‘s& pueden encontrar cuatro grandes areas!
1.- Ln creacién de infraestructura;:

2.~ Legalizacién de las relaciones 5

3.- Regulacién  de les confli;ﬁaé
trabajo asalariado y el capital. o
4.- Proteccién general del :apxtal
Estas cuatro ireas se amplian considerablemente ya que las
attividades del Estade rebasan lcs limites de la resulacidn y la
intervensidn directa en las actividades administrativas aque le
son propias, para extenderse en el manejo directe de las empresas
y organismos con funciones econdmicas diversas, que lo
convierten en un estado-empresario.
INSTRUMENTOS DE POLITICA ECONOMICA.
Entre los instrumenios de politica econdmica se encuentran;
- Regulacién de crédito.
- Regulacién de salarios.
- Regulacién de rrecios.

- Devaluacidn.

Gasto plblico.

- Participacién de empresas diversas.



La printipal neta del

loéro f‘del desarrol]a

,ndc1ona]12uc1ﬁn de ]os recurSﬁs naLurdIES y de c1 rtoS monopollos

extran;eros, implantacién * de medidas PPGtE(ClGn!StdS para  la

" produccidn nacionmal; oexencidn de impuesios a las  emkresas

-registradas  comc nacionales, bajo determinadas  condicicnes,

cqn£r01 sobre ] volumen y el ritmo de las entradas y salidas de
-é%bifal foraneos; oferta de estimulos ficscales, wonetarics .y
',tecnélégicos a los empresarics; organizacidn del comercio
exierior; y en general, politica fiscal educativa y de empleo.

La ‘politica del régimen Echeverricta condujo a un déficit
creciente del sector publico ¥y = una crisis financiera.

Durante &l sexenio de Léper Portillo la politica ecomdmica se
llamé alianza para la produccidn, basandose en tres puntos @ que
fueron:

- Reforma econdimica.
- Reforma politica.
- Refarma administrativa.

La alianza para la produccidn representaba un compromiso  del
sector privado que no fue cumplido, por lo que &l estado segquia

siendo el motor del desarrclle econdtico.



'Lé “politiéa eccndnica sequida hasta ese momentq:befi&a
‘kclgféidjstdrsién de otjetivas: no es lardisminucién-de;iés lazZos”
" de fnflacien un cbjetive alrededor del cual deben girar Lodas las
déﬁi?fdneérde la politica econdmica. R “u 
: ff La politica econdmica que adoptd el Lic. Higuelyée_lﬁ ‘Madrid"
2é5iﬁvo basada en la restricciém del gasto, la 'feduc;idﬁ :aélf:“‘
:ta@aﬁo del estado por la apertura comercial.
_'%e ha diche nuche que en este sexenic se redujo drésticamente
el Péder adquisitivo de los salarios y algunos culpan a las
roliticas econdmicas vy monetwrias del régimen. La verdad es que
las politicas seguidas son las dnicas correctas vy si el poder
adauisitive ha calde no es come resultade de procedimientos
equivocados, sino come consecuencia de la artificial elevacidn en
el nivel de vids que se produjo en los dos sexenics anteriores.
Eéta elevacidn era irrezl porque se hasd en mostruoscs déficits
gubernamentales finantiados por criterics externos. Ningdn pais
puede gastar por mucho tiempo mas de lo que recibe so pena de
llegar & una crizis y regresar de repente & la cruda realidad,
© tosa que le pasd a México en 1982, _
Haber seguide una politica distinta no hubiere evitado este
enpobreciniente sino habria llevado a México a la postracién vy
desengafic. En cambio aqul los resultades del Pacto de Solidaridad

Econdmica estdn a la vista. En les dltimos dier meses han



ma aguda’ recesiin,-pues

e no ha
lormrarnuypoco en los
Za'p}&ximng @égesi*_L:Ji s - X _
La, explitacidn. & esié'feﬁémeno’eé 1a derque} si Eién ';el”"i
consune.  internc  ha detaldo sensiblemente, el dinamismo -de 'Yaéi

exportationes no petroleras v el crecimiento de las maquiladoras’

han compensado esa baja.

El déficit monetaric se ha reducido en  términcs reéleé Vair
pesar de la reciente calda en log precics del petrdlec y grécias{
al incremento de los ingreses no petroleras; perc sobretado a 1a”
politica de austeridad en el gasto.

El protese de desincorporacidn de empresas paraestatales ha
sido aéelerado.

Se dice que la estabilidad del tifo de cambico ha reducids la
competitividad en nuestras exportaciones vy que por ello la
talanza en cuenta corrienie se ha detericrado, lo que es falso.

.No eniste peliarc immediato de destape de la  inflacidn, vya
que la aperiurs comercial, la clara reduccidn del consums interno
y el reducide déficit financiere limitan esta posibilidad.

Existen precios rezagados que tendran que ajusiarse, pero éstos



representan . uﬁa. Parte Pequeﬁa d: ld economia y tien 'su.

QIEVdClﬁn puede hacer que durdnte nlgunos‘
irepunte, el]o ne, afecturn en-su es:nc:

Lz - inflacidn es un fendmenc monetdr
exceso de dinera en relacidn con']arofer
'el dinerc en circulacién deja de;c;é T la
posibilidades de incrementarse.b '
BALANCE DE 1988, L

El rasge distintive de la politica: de 1988 fué la
concertacion, A finales de 1987 la economia &exicana'estaba en el
uibral de la hiperinflacién. La especulacién financiera, detonada
por la inestabilidad de los mercades bursatiles nacionales .e
internacionales, indujo a una descomposicidn de la situacibn
econdmica que resutid en un repunte de la inflacidn,

Cualquier programa econdmico que pretendiera combatir la
inflaci¢n requeria de un esquema de concertaciém en el que
existieran mecanismos para eliminar la inercia inflacionaria qus
habia desquiciado el sistema de precics.

El gobierno convocd a los sectores productivas para definir
un  esquera  de  concertacidm.  La  concertacidn  establecid el
mecanismo para definir las medidas de politica econdmica durante

1983. E! principic basico de la concertacidén fug el esfuerzo



conpartide én qu

-'espec}ficé.

“El" marco vexterne’ en el queise des

mexicana: resulté adversﬁ;

El talance de pagos did un vuelco né.tantb por ia' béﬁé dél
petrédlea exportado y les mayores pages de serviﬁins de‘la ‘deuaa
externa, sinc por el crecimiento inusitade de las impartationes
debido & la mayor apetura comercial.

Mediante el PSE se abatid la inflacidn, su  instrumentacidn
incluyéd una serie de wedidas fiscales, cambiarias, arancelarias,
salariales y de ajuste de precics del sector pdblico y de
garantia al campesino; la mayor parte de ellas fueron de efecto
inflacionaric inmediate. Esta estrategia se apoyd también en la
austeridad del crédito y del gasto publico que frenaron la
actividad productiva, la cual se habla iniciado en el afic con
aladn impulso.

En el sesundc semestre, el sector industrizl se estancd no

stlo por la centraccidn de zctividades sino también por la. de

38




algunas f ranas

fvihé‘ula‘das" ‘al’’ consume mterno su:etc«'
resbrxcc1ones adxcxanal:s i ' : ’
L dét-xl evelutitn  de 1a actividad eccnémita  resultd
:nsufxc1ente pars . satisfacer las aspiracicnes ée  emPlea.
‘remunérado de uné fuerza de t{rabajo creciente. Mas auh. hubieron
4desﬁid05 en el sector formal y se eliminaron plazas en el secior
pitlico. Con todo, parece que  los principales  indicadores
oficiales de ccupacién no fueron sensibles a esta situacidn. La
centinua baja de los salarics reales contribuyéd a que no
descendiera el nivel de emplec.
En el deterioro social incidid la imposibilidad de financiar
los voldmenes de gasto secial del pasado.
En 1928 se mcentud el sesso distributive en faver de los
rentistas, en detrimentc una vez mads de la poblacidn asalariada.
Todo ello ccurrid en el marcoe de un ingreso disponible, que
resultd de nueva cuenta vegresive en térwines por  habitante,
tante por las enormes transferencias de recurscs al extericr como
por el insuficiente crecimientas de la economia que  éstas
determinan.
LA EVOLUCICN DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA
La expansién extraordinaria de las imporiacionss impulsd a la
oferta global a recobrar un dinamismo relativeo pueste Aque 1a

actividad econdmica interna crecid poco.
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qxn embargo, )a demdnda “externa pérdid inpetu por las menores_f

expcrtac1o s 3‘def‘ hxdrocarburos. El gasto 1nterno creclé

i per:eptlblemente. como resultado de una mayor formacisn brutd de .

‘capltal foo La-apertura externa y la revaluacidn relatxva,de la :
monedu alentaron al sector privado & importar mds maguinaria, el
cual tamblén adquirid bienes de capital de produccién interﬁa.f
La xnvers1bn privada trecid significativaments, mientras que la
‘pﬁbli;a ;iguié nermando a niveles exiremadamente bajos. lLa- félté

de - capitalizacién constituye una-de las mayores limitaciones::al

desarrello de wediano plazo. .
Por razomes de . presupuesic, el consunc | plblico VOlV{éu a ;
retroceder aunque levenente. -
EL SECTOR EXTERND )
El usc de reservas monetarias internaciomales permitid
"afrontar, en condiciones de estabilidad cambiaria, una situacién
dificil de balante de pagos. A los mayores pages de los intereses
de la deuda externa se sumaron fuertes  desembolsos  por
amortizaciones de  principal, en su mavorla de empréstites
'privados, que se tradujeron por primera vez en una reduccibn del
saldo total de los pasives con el exterior. También tuvo efectos
desfavorables el deteriorc de la relacitn de precios del

intercambio, sobretodo por el decremento de las cotizacicones del

petralec. De mayor incidencia fuéd ] aurento de las importacicnes



. impulsada alaibaja

estructurdl para abrir la

‘ economia ul exter:or”>‘f0mentar la nct1v1dad exportadora.  Sin
Vjembargo, luS ventns totales &l exter:or no crecieron debido & la
reduccibn de las exportaciones petroleras que compensd el aumento
de las no petroleras.

-En general, ‘se elevaren los precios de las ventas externas
tanto de articulos industriales como de agricclas y mineros,
excepto el del petréleo. Este determind que el tolal de precios
unitarios bajara.

En canbio, los precics de las importacicenes subieron mas gque
en el pasado y su volumen aumentd de manera espectacular.

El efecte acumulade de estos factores s tradujo en una-
contraccidn significativa del superdvit de 1987.

LA CUENTA DE CAFITAL Y BALANCE GLOEAL.

El saldo de la cuenta de capital resultd nesativo en cerca de
2600 millonss de délares, al no disponerse de financiamiento
'externo. Ello se debid a los pasos de amortizacién.rsobretodé de
la deuda privada. También se registrarcon salidas de capital de
corte  plaze, & causa de la incertidumbre provocada por un  aflo

electoral y de cambio de administracién.

91



El balance. glcbal  srpojé n deficil de 7000 iinillomes de
délares.éuéiééE%inaﬁéidfcgn,rese}ﬁaéim&ﬁétérias iniefnacionéles.
LA DEUDA EXTERNA. R
T ge contindaran‘preparando, debatiendo y negociando  férmulas

' hara aligerar la gravosas carga de servicio de la deuda.

fa deuda puiblica sdlo disminurb ligeramente, mientras que la
privada se contrajo en casi 5000 millones de délares.

Estas fueron algunas de las notas mas relevantes durante el
afto de 1933 en cuanto a la economia del pals bajo €1 régimen del
Lic. Miguel de la Madrid.

El dia lo. de diciepbre de 1938 tomd posesidén como Presidente
de la Reptblica el Lic. Carles Galinas de Gortari, cuya
estrategia de politica econémica continuard sobre las mismas
bases Qque las de su antecescr, haciende énfasis en la netesidad
de modernizar el pals, pues los cambios en una parte del mundo
tienen efecto directos en nuestra economia. Afirma que este
cambic es inevitable para €l bienestar de la nacidén y de la
sociedad.

FLAN NACIONAL DE OESARROLLO 15&5-1934

El Plan Nacicnal de Desarrollo 1933-1934 se propone avanzar
haciaz el logre de cuatro objetives fundamentales: Primerc,
defsnder la soberania y ereservar los intereses de México en el

mungds;  segunds, ampliar nuestra vida democratica; tercero,
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recuperar el crecinients econémico conlestabilidad de precics; v;

cuarto,: elevar gl nivelrde

:’Las tres - lineas bééicés‘p&ré.crgfgf :iébﬁé 1a - estabilidad
‘continua en la  economia; ampliacibn‘&e ia diéponibilidad de
recursos para la inversién productiva, y la  modernizacién
econdinica, La primera se refiere & la estabilidad de precicos no
como un propdsitc que se sostiene por si misme, sino cowme un
ghietive que requiere de esfuerzes permanentes. En cuantoe a &
necesidad de recurscs, buscanos la ampliacidn continua de su
disponibilidad para asegurar &l crecimiento econdmico sostenido.
La modernizacidn es un procese que no admite interrupcidn, iwpone
adaptar las estructuras econdmicas a las cambiantes condiciones
por las que atraviesa el pals vy a las tendencias de la cconomis
rundial,

En los préximes meses deberemcs wantener come pricridad la
conselidacidn de la sstabilidad de precics. Hemos alcanzade ya
legros  notables en materia de control vy abatimiente de la
inflacién. La evolucidn favorable de los precics se da en un
contexio en donde no priva escaser o desabasto.

Sin embargoe, mientras no bajen las tasas reales de interéds,
no existirdn en Ia economlia los recursos necesarios para elevar
los margenes de rentabilidad, los niveles salariales o los

precios de garantia.
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preanecxdo en los ﬂlt:mos ﬂﬁOS

Modern:zaclén econémlca quiere dec1r un 5e:Lor pﬂblxco 'héé
,éf;:xente para -atender sus cobligaciones legales ¥ compromlsoé
. pob&lares; quiere decir, contar con un aparatc productive mas
Lcompetitivo en el exterior; un sistema claro de reglas
ecoﬁémicas que aliente la creatividad preductiva y la imaginaciém
emprendedora, libres de inseguridades, firmes en el cumplimiento
de sus responsabilidades. También es innovacidén y adaptacidn
tecnolégica, nuevas experiencias en la organizacién del trabajo y
en forma de asoclacibdn para la produccidén; en  suma, m&s
productividad y mas competitividad, wds dedicacién en las &reas
en donde somos relativamente mds eficientes.
LA POLITICA ECONOMICH.
Los avances realizados por el pals durante les uUltines  afics
. en la correccién de agudes desequilibrics estructurales que le
afectaban, en el marco de 1as peores cendicicnes externas dé Teu
historia  reciente y de situaciones internas desfavorables,

constituyen un valicso punto de apoyo para la superacién de los
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problemas’ y son’ la base para’la construccidnide unfuturo ds

'rbmiéﬁriof ‘

‘:‘.édh:fei ‘PEEE, sociedad y gobiernc iontinuan realizando

1é§fuerioé pof erradicar este perniciosc fenbrieno, A pesar de 105'

: {ndUdabies avances en el combate a la inflacidn, adn no se
-cbnsolida la estabilidad de precios ¥ en &1 comportamiento de una
~parte del plblico estdn presentes todavia algunas reamcciones

igropias del pericdo de inflacidn mds alta que haya experimentado
el pals,

La esiratesia debe atender & la correccidn de diverscs
problemas esbructurales que vienen de décadas atras. Entre estos
problemas uno de los mds graves es el de la concertacidn del
ingreso, que en buena nmedida fue resuliado de la estrategia de
industrializacidn seguida durante muchos aficos.

Al inicic de la presente adwinistracidn, el  panorama
econdmico de estancamiente y salarios reales deprimidos es
desfavorable pere exisien condiciones vy avances recientes que
habrdn de contribuir a hacerles frente, sumdndoseles una
estrategia econdmica adecuada, a la vez ambiciosa y realista.
Cabe seflalar la reduccidén de la inflacidn, el saneamiento de las
finanzas pdblicas, la racionalizacién de la politica de comercio
extericr del pals, el fortalecimiento de las exportaciones no

petrcleras vy la capitalizacidm de lac empresas del pals que se



refleja’ en sus menores coeficientes de endeudaniento. Estos
avances constituirdn un apoyc importante para la nueva estrategia
econdmica y social.

El pails cugnta con cuanticscs recurses que serdn una  base
importante para su progreso, una vez corregides los
desequilibrios y superados los problemas inmediatos que
enfrentamos.

En lo econdmico es imprescindible recuperar de  manera
sostenida y justa el crecimiento de la produccién. El1  deterioro
de la situacién econdmica, con la consecuente falta de recursos
suficientes para atender was decididamente a la satisfacciédn de
las demandas sociales, se origind en desequilibries de
naturaleza interna cuyes efectos fueron gravewente wagnificados
por fendmenos adversos de origen externc. Es necesario superar la
esCasez de recursos para la inversidn vy el crecimients, que
impone el servicio de la deuda externa aunado al deterioro de los
términos de intercambio en el pals.

El reto es doble: superacion de la restriccion aguda de
recursos y modernizacidn en todos los aspectos.

OBJETIVOS Y ESTRATEGIA DEL PLANADE.

La wmodernizacién del Estado mexicano le exige ser eficaz,

eliminando el peso de su estructura que limita y en ocasionés

erosiona su capacidad de respuesta ante sus obligaciones



Suifuerza-ecohbmica‘ho}radica,enfsu‘té&aﬁb

constitucionale

iper anenté ul empleo v 1a calldad de vida. s

-La esirutegla de la modernizacidn bUSCd la. esLabilizacién'
fﬁerhénente de la =conomia, la ampliacidn de los fecursos
dis#onibles para la inversién y vigilar que el mismc proceso de
;recimiento no propicie el resurgimiento de crisis recurrentes

~Enuna época de camb:os acelerddas € OfD la que v1ve el_
mundo, la modern1Lac16n se ha convertide en una necesxdnd
-ineludible para todes les paises, ya que la cre;lente conpetencia
Tinternacional “obliga -a “la actualizacién de leos . procesoér
'éroductivogj vy al aproveﬁhamien{o maximo de recursos para lograr
.una insercidn eficiente en el nuevo orden econtmico mundial.

Es en esta circunstancia en que México busca llevar adelante
un proceso modernizador, Que como todo cambic es motive de
detate, de criticas y hasta de temores y confusiones. Alge
similar ocurre en olros palses, donde incluso se llevan esios
ajustes a una intensa discusién y a cuestionamientos de orden

~ideolégico... . .. - X .
fera por encima de ese tipo de ““confrontaciones,  la

modernizacién se impome como un concepto: universal.y-se centra en




tos v ‘las condiciones  aniique  tiene  que

condmxcd ,dé17 préxine  afo  parte del

’,”becéhécnmxentﬁ';de:sque 1qaq serd necesariamente un afio  de

'Lransxcxén. ‘ﬁiehtras s& resuelve la negociatidn de la ‘deuda - o

'externa, paru reducit 1a vulnerabilidad de la balanza de pagos .y
{ortalgcer nuestra posicidn frente al exierior, serd necesério*"
realiiar un esfuerzo adicional que exige mantener una diééipi§na*

“estricta en el manejo econdmice. 7 li 7
o El prograna para 1389 se basa en los siguientes objet;vds;i:{‘,

~ Consolidar la estabilidad de precios.

- Crear  las bases para la recuperacidn gradyal‘i»'fifmé t"
:3de la actividad econdmica. ‘ ) v
- Reducir 1a transferencia de recurscs al exterxor. .
- Proteger el poder adqu151t1vo'de,los salarxqs y el '

nivel del emplec,

- Fartalecur, medxunte la. concertucxén. el tompramzso de

los sectores de nPOYdP la'estabxlxdad xnterng:y 1=;Nnggpg}qc10n

,de la deudu externa.
El Acuerde Nacicnal para la Recuperacién Econdmica de Precics
enfatiza la necesidad de alcanzar gradualmente una tasa elevada

de crecimiento de la produccién v de consclidar el abatimiente




de la 1nfldc16n como cond\cxonus 1nd1spensables para avanzar

¥ establlldad s0n '-dos )

xnéeﬁérables -de la estrategia.

ESEQUI‘BT‘ E'l ;wmce firme Y permanente en
ohJetxvos fundamentales del desarralle.

ento permxtxra satisfacer denmandas aplazadas, pero

'es precisb"procéder—sin rebasar 1a dispenibilidad de recursas; un

'{”Erac1m;gnbdffcéﬁ’,érécipitationes favoreceria la aparicidn de
. ;Qei)aé.ée7sotéila o estrangulamientc del aparato praduﬁtivo.

Las pfjoridades fundamentales de la estrategia econdmica
sefialan "la necesidad de disponer de mds y mejor  infraestructura
econdmica y social.

Se persigue una forma de planeacidn viable en el marto de
nuestra realidad, basada en una concertacidn social amplia de
acciones, asi como en la descentralizacidnm -y coordinacibn de
decisiones que dehanda la complejidad de nues#ra organizacidn
politica, econdmica y social.

Las metas en materia de actividad econdmica ¥ de precios  de

la estrategia glabal son: S

~ Altanzar un crecimiento sostenide’ de - lal actividad®

econdbmica.

= Reducir. la inflacien

-estabilidad tambiaria .en unimarco:

Atﬁg ;



stabxlxd d o 1ne5L=b111d=d en el nzvel general

a énd;cxdn para obtener Un desarrollo mds
e ~‘sum;_ini}':v;'--i*i-a'n:ci'a'cruidaﬁ ‘que se cumplan  las
'Vrilisfigg “econtmicos “fundamentales  para fsu”
fﬂmanten1m1ento e ‘

= LINEAn OE PULITICA.

Lés Caccicnes correspondientes al mantenimientc  de  la
estabilidad son aplicables & todos los campos de la economia y se
agrupan fundamenizlmente, en las siguientes lineas generales!

- Una prolitica de ingresos plblicos que permita el
financiamiento equilibrado de las actividades del sector publico,

- Una politica de gasto pablico que determiﬁe el nivel
de " las erogaciones de acuerds con la  disponibilidad  de
rwtiqqn:iaﬁﬁentg no- inflacionario.

_ t- Una politica monetaria, financiera y crediticia 7§uer
Prépicié' un crecimiento de los agregades monetarics compatibles
con el mantenimienio de la astabilidad de precios, fortalezez el

vkéﬁofro interno y promueva una intermediacidn financiera eficiente.

- Una politica cambiariz que apoye 1z estabilidad de
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Qrecios, con’ el uso de todos los demés instrumentos de pollt1ca

p051ble aausbes cambxur1os =bruptos

de can ertac:én que contribuya & mantengr~ﬂ"

’Tcertadumbre en-la evolucldn de prec:os Yy que proplcxe una mayor

”determlnac:én utomutlcn de 105 m:smos, & medxda que se- consol:de"

& estubll1dad necesarxu para la operac:ﬁn de los mercados y sell,

vfpratege el poder udqu151t1vo de 105 Sdlarlas'
{:INVERHIUN DE -LOS PARTICULAREH -

‘Para ©- que 1a 1nver516n se:

: cétali“ador del crecimients, sera‘fhédéSaf}o que | se
7 cxertas cond:c1ones delCuS. ,7
- Deberd hater congruén;{a
econdmica,  con el fin de cdnsdlidé; el
.netesarié para estimular 1a invérsiéh

D d

- Gerd - necesario . tonsclidar e

“comerciall - para asegurar la asignacid Tecursos:
€CconGiicos.

- e deberd realizarluna - profunda:c desregulacién

industrial’ x'”cnmeréia}1'toﬁ;ei'fih¥de promover - la -competencia- ool

sana.
-Se buSCura b nef;cxur a la pequeffa vy mediana industria.
- Se ellmlnara ]uS barrerss a la entrada vy salida de

mercados, ¥y se pramoveré la incorporacion cabal de  todos los
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agentes productives al seclor formal de la economia:;.

La desregularizacisn permitité a lds exportadores apoyarse en

la productividad de sus procesésjfy'hd“ehlfi'51;oﬁ£ra§§ibn’ déii'

mercade interne y la devaluacién del pipoﬂdef;camﬁiﬁ

sucedido en el pasado.

EVOLUCION DE LA ECONOMIA DURANTE 1939

Durante los primeros diez meses del afio 1989, Ta “actividad ™

econémica ha tenido un fuerte impulsc. * Tanto la produccién
industrial come la inversién han crecido a tasas cada vez
mayores. Este aumento en la produccién proviene dal dinémismo de
la inversién privada y de las exportaciones de manufaciuras. La
inflacidn por su parte continua con una tendencia & la baja.

De acuerde con la informacidn preliminar del Ranco de México,
la tasa de crecimiento acumulada de la produccion industrial, en
enero-mayc de 1933, fue de 4.8% mayor que la del mismo periodo
anterior.

Lz tasa de crecimiento mensual del Indice de Pretios al
Consumider (INCP) tuve una tendencia decreciente, al bajar de
3.64 en promedic, durante los doce meses del aflc anterior, al
1.54 en los seis primeros meses de 1989. Las causas del
compartamiento  decreciente de la inflacidén en este perlodo
fueron! los acuerdos tomados en el marco del PECE que pernitieron

avanzar en el abatimiento de Iz inercia Inflascicparia y el
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1ncremento en. térmxnos reales del superdv1t econém:co prlma ic

;del secto ~Pﬂb11co.;'

F;daral,rdurante enero-junic de 1933 sumaron dd 2 b1llone

;Peéqs. Je' quz representd un nivel real superior de 4.4% ﬁi

 respecto a 1938 y un incremento de 13.64 en relacicn con lo

'ﬁrogramada. Les ingresos no petroleros por su parte, alcanzaron
'30.8 billones de pesos cifra 131.6% superior a la observada en el
mismo periodo de 1988 y 9.0% mayor que la presupuestada. Esto se
explita por la favorable evolucién de los imgrescs  tributarics
que crecieran 15.1% en términos reales, mientras que los ingrescs
no tributarios disminuyeron en 2.6%.

El gasic netoe del Gobierne Federal durante el primer
semestre de 198%, ascendid a 54.8 billeones cifra 2t.1% inferior
en términos reales a la obeervada en el niswo periode de 1988.
La contracci¢n del sasto no programable del gobierne  federal
responde & la reduccién del pagoe de intereses, el cual disminuyd
en 31.0% en términes reales.

En cuanto & la deuda externa, al mes de junic el salﬂo de 1a
deuda del secior poblico ascendid a 76,321.0 nillones de délares,
lo que represenid una disminucidn de 1,461.1 millones de dblares
con respeclo al saldo observado en marzo de 1989, Esta variacidn

proviens de un desendeudamiento neto por 263.5 willones de
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dblar§§ ¢erivadﬁ§ :"aj'gtég:a 1a baJn por'tipos de camblo de los

2.8

asi como de

'fuerzns que Méx:co ha real:zado en materia de

Poar  primera

“vez, qnfacuerdo.de'esta naturaleza establece la necesidad de uma

réﬂuccibh ﬁonsiderable ¥y pernanente de la transferencia de
11*ﬁéé§fsqs al  exterior para poder asi alcanzar  un nivel
“gatisfactorio de crecimiente sosienido y estable. Este convenic
tuve como premisa bdsica la tasa de crecimiento de la econcmia vy
de ahi se derivaron los recursos exierncs requeridos y ne como en
los acuerdos tradicionales donde se partia de un cierte monto de
recursos y a partir de éstos se ajustaba la economia. De esta
forma se sefiala que Jdeberdn reducirse las iransferencias netas al
exterior alrededor del 2.5% del FIE. Asimismo el acuerdo recencce
que &s esencial reducir el monto del saldo de la deuds, asi como
su servicic. Por otra parle, se aprchd  un  financiamiento de
4,135 millones de délares para apoyar el progratia de crecimiento
de mediano plaze elaborado por &l gobiernc mexicanc.

La tan sonada recesidn, esperada desde el inicio del PECE, no
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"y'cnn51de oS que Ao ocurrxru en 10 que reétaE’de,

- 1985, basica po» las sxgu1entes razones

cto nerclul del crec:mxenio

'1ntermed:0 :

in erés

efecto de las altas  taszd "de -

*’observadas en los dltimos 2! meses propiciaron un dumento en la .
demanda agregada, le que se ha reflejado en el.con;umoren:general7i
vy en especial en los hienes duradercs. -

De acuerdc & una encuesta de cpinidn empresarial del sector
manufacturere elaborada por el Bance de México, el 43% opind que
a lo largo de 1989 las ventas aumentaron, y el 50% esperaba hacer
mayores inversicnes en le que resta del afle. Lo antericr, awnado
a los flujos de capital externo que pusden canalizarse hacia
actividades productivas, permiten prever un crecimiento del PIB
superior & la meta de 1.5%. Tal situacién se ve apcyada por la
renegociacibnrfavorable de la deuda externa y a la disminucién de
las presiones por parte de los organismcs empresariales para
eliminar £l contrel de precics.

Las estadlsticas no mienten, no cabe duda que la economis del
pals <c¢rece vy rdpido pero también puede afirmarse sin temor al

error que la gran mayceria adn no recibe los beneficios de ese
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el
Al

en

la tasa de o

cont:nua a la baja. Hasta asui tode estd bxen, sin;

L embargo, el sectnr externo y en particular la balanza de pagos ne

presentan tna evolucién tan faverable. A qué se debe esto ? ‘Dos- "

var1ab1e5 pareten ewplicar estz evolucidn desfaverable en {1a
cuenta corriente! una es la sobrevaluaciin del tire de cambic
‘Teal~ y-la otra es, precisamente, el crecimiento de la demanda
agregada. en un contexto de apetura comercial. El pancrama  dejarad
de ser preocupante al verse los efectos positivos en el flujo de
capitales come resultado de la @ltima negociacién de la  deuda
externa. Sin embargo nadie sabe con precisidn que tan  inportante
puede ilegar a ser este flujo.

La estabilidad de la economia mexicana depende
fundamentalmente de que no se generen en forma persistente
excescs €n la demanda.

Ahora mas que runca o que se ﬁecesita aparte de tener claras
las pricridades de la politica econdmica, es aue dsta  sea
eminentemente  gradualista y cautelosa. Si hay retorno  de

capitales & inversidn extranjera magnifico, pero si el resultado



neto es que 5e xmporta mé&s de 1o que =) exporta y en swia  los
7egresos g exceden a klos- '1ngrusos, 105 efectos netos en la
, ba1unzu de pagos serdn negut1vo5 Cre:er sxn 1nf1ac1bn en el
'contexto de la politica econbmlca actual no es féc11 considerando
- que_ las politicas comercial y cambiaria’ sqn consistentes con el
ohjetoT de controlar la inflacién, perc estdn gemerande algunos
ﬁroblemas de balanza de pagos.

Conforme a datcs oficiales tenemos un crecimiento real del
Siren emplec.

Méxita se encuenira en una etapa de transicidn hacia el legro
del desarrclle, en esta etapa el cierre de enmpresas serd el costa
de la modernizacidén iniciada, sin embargo, los beneficios que &
large plaze se generen colipensaran los problemas inmediatcs que
atravesaran los empresarics ¥y la sociedad en este periodo.

De los factores que han proriciado el crecimiento econdmice
sefalado, pasarencs ahora & analizar los que consideramos més
importantes) privatizacidon, PECE, deuda interna vy externa, tasas
de interés, modernizacién, apertura comercial y sus efectos en
1a balanza de pagos.

Como resultada del protese de desincorporacidn iniciado hace
seis aWos, la participacién de las empresas del sector péblico
mexicano han dejado de ser significativas en la economia mexicana

para rvepresentar apenas el 14% del PIB y la tendencia &s 1lleagar
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. en 1939’3 un nivel terfahé del 124, También se‘réddjo el gasto
programable © en alrededor de 8 hdntos. ‘Esta k {ransformacibn
“estructural del sector ptblico tiene_comp objetiva otargar mayor
“responsabilidad a los sectores social ¥ privade en la ‘gemeracidn
de la riqueza nacional para ubicaé;alléoﬁiérnok en ou  funcién -
reguladoraz y de promocibn..Por tal:mdtivé;' el sector plblico
reservard su participacién en materié"ééonbhica a las actividades
estratégicas  comoe  son ia . ékbistéfibﬂ de - hidrocarburos,
eléctricidad, petrnqulmiéa' bisica; 'éhefgia nuclear ~ y los
ferrocarriles principalmente. Con éslo_ée ha logrado eliminar el
paternalismo existenle en favor de los sectores privados vy
sotial, al tiempo que su presencia en el conjunte de la economia

es cada vez mias importante.

El proceso de privatizacidn de los dltimes afies, aque ahora
integra inclusc a ramas cnnsidéradas come estratéaicas, implica
que &l ackierno se mantenga hasta el momento en sdlo 8 ramas de
la actividad econimica.

La gran dispersidn de las inversiones estatales se ha
revertido, siendo el case mds clarc la industria manufacturera en
donde la rparticipacidn del gobierne ha descendido iotal Vo
parcialmente en 31 ramas subsistiendo inversiones gubernamentales
en sélo 12 eslabones manufactureros. ‘

Lo que antes fud calificade como - desmedido afan
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intefveﬁciqﬁisgé:pﬂrkparte del gobiernc, que implicd enﬁfé_'ﬁtras
“tosds &};'2€fé5tibﬁ'_defempresas plblicas, ahora Liéﬁe.ﬁsu- cara
‘contraria ”én  stlido afin desinversionista. Desde que en el
sexenic: antericr se determing el nueve rutibo de .la actividad
gubernamental en  la economia, el Estado se fue deshaciends de
numerosas industrias por medio de su venta, fusidén y ligquidacidnm,
lo que se apadrino con el nowbre de desincorporacidm.

De esta manera si ¢l gobierno llegd a tener participacibn
directa .0 indirecta en 5S4 ramas de la actividad econdmica en la
gpoca del auge intervencionista, siete alos después de la nueva
politica los resultiados exhiben una presencia importante en sblo
3 ramas y parcial en oiros 12 eslabones de la  actividad
eccndmica.

Los acontecinientos de Jas dltimas sewmanas erefiguran que  la
contraccidn de la actividad estatal en la economla todavia se
acentuard mds. De esta forma de las 407 empresas parzestalales
que quedan, el gobiernc del Presidente Szlinas de Gortari  tiene

plangado desincorporar cuando menos 157,

Asl, el nueve wodelo de desarvollo econdmica se apoyard enla -

participacidn de la iniciativa privada, tantc nacional  como
extranjera y el gobierno tendrd un papel secundaric come  apoyo
de la actividad econdmica. El reto de este nuevoe modelo serd

recuperar el crecimiento econdmice sostenide, la  generacidn. de



enpleos .y - una justa distribucitn qé la fiﬁdeza, sin  que esto
impliqué' la- agudizacién de los daséqulibrios etonbﬁicog y a ‘la
largé nﬁs lleve a una nyevé'cfisié{ tal y cono sucedid con el
llapado ~desarrollo estabilizador ‘que implic una bugna dosis de
“participacién estatal: -

7 Respecto al nuevo modelc ec@n&mico, los representantes de la
iniciatiQa privada han sefialade que ] Presidente  debera
Vééﬁtinuar con su “técnmica dé depuracién de la sociedad €  incluse

u

convertir esa t{écnica en estrateaia pes asi  propicia el
cambic del pals. De igual manera han destacado que ansian que el
Primer Mandataric continue depurande el pals de  elenentos
negatives Aque lo envician social y economicamente y gque son  los
que impiden la modernidad. bas accicones iniciadas y las frutos de
los pattos de concertacion econémica, han sentado las bases para
iniciar la recupzracidn del desarrollo nacicnal. Resaltan, sin
enbarge, que ” noe se puede identificar desarrallo nacional con
crecimiento econémice ” por lo que no son suficientes 1los
elementos  cuantitatives o los aspectos ecandmicoé para que el
desarrolle modernizador pueda darse. . T ) 7
DEUDA INTERNA-TAZA DE INTERES.

La evasién fiscal y la falta de una auténtica reforma en
materia impositiva agravaron, dupante 1938, la carga del

endeudamienta  interno del gobierna federal. Esta ausencia de



1a d la_PeCdUddtlﬁn aunada @ Ia restr:c:xon en

‘-recursos Por &

de exterxor 1a el Vac1ﬁn de as -asas de 1nteré5

'dm1n1sirac dn feﬁeral a8 reduc:r los requerxmxen(ﬂs
gl@bales del sector pﬂbllco y ‘& propiciar una’  mayor
sector poblica

fxnanc1dr al

~med1ante 1a emisidn primaria, debide & sus efectos

'ﬁ 1nf1ac1onar1os A cambio se recurric al shorro internc .y se
buscd incrementar  los plazos promedic de  vencimiente v
diversificar los instrumentos de financiamiento, pero el
endeudaniento interno fue excedido respecto al aprobado, por lo
que el gohierno incurrid en un paac mayor de inlereses por 6
billones de pescs. Actualmente el gobdernc federal busca limitar
el financiamiento internc a su propia capacidad de pago, sin
enbargo, la selucidn que sg ha dado al pesc de la deuda externa
fia  impactade positivamnente la captacidn del shorro interno, con
sus implicacién en el pago de intereses.

Respecto & la reestructuracidn de la deuda interma cabe
pensar que no constituye una verdadera desactivacién de la bomba
de tiewpo que significa la deuda interna, sinc sdlo posponer su
estallamiento si no hay una solucidn a fondo de la misma pues si
no se pagda en su totalidad o en su mayoria llegard el momento en

que  los intereses de la deuda unicamente se podrén cubrir &
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través de em;slones monetur:as -y yu na hdblar del capxtal debzdo

tuatlén nos ,llevaria nUEVdmente & una - Crisis de
knflacxﬁn For otra parte, la necesidad de restar presicnes

infléclﬁnarias—:ha obligada al gobiernc & restar liquidez en el

fsigiéma’fin;nciero, lo que se ha traducido en presiones sobre las
1‘£asés de interés internas.
. Varios analistas sefalaron que el tope o candado ﬁominal a
‘las tasas de interes estaba establecide en un 30% al afie, el cual
incluse podria elevarse si las presiones de la liquidez sequian
presentes, es decir, si aumentaba la coferta de papel e el
gobierno seguia congelando los fondos.A octubre de 1988 el limite
seffalado se habla superado llegando casi al 40% anual, por lo que
existe un peligro potencial de que las presiones existentes en
el mercade de dinero sigan presentes y &1 renacimiento de la
inestabdlidad se convirtiera en unx ola que afecte el
comportamiente de los mercados. En estas circunstancias la
participacién del Banco de México puede presentarce por una doble
via:  evitando un disparo en la tasa primaria de Cetes e~
inyectanda ligquidez &l mercado de dinerc secundaric.
DEUDA EXTERNA.
Para el Bancoe Mundial el acuerdo de renegociacidn de la deudé
le permitird a México experimentar un crecimiento moderado de 4 %

anual promedic & lo largoc del sexenio, para terminar en 5% en
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1994, mosirandce asi  su optimismo porque México - recupere éus
poéibilidades de reactivacién en el corto plazo.

_ Fara que el programa de recuperacidn de crecimiento econdmice
del gobierno_méxicano despegue, Mexico necesita no sélo de nanejo
macroecondimico sano v de reformas de ajuste estructural, sine de
financiamiento externe adecuado. S8i los requerimientos de capital
del programa econdmico no son satisfechos, la recuperacitm de  la
-zaﬁtividéd' productiva estard fuera del alcance. Al respecto el
'_organfsmo mencionado sefiald que esid dispuesto a asislir a México
para recuperar el crecimiento de su economia, haciendo hincapid
en ‘que se& requiere de la total cooperacién de la comunidad
internacionzl para el logro de las metas de nuesiro pais.

El programa econbmice mexicane pretende crear un sector
privadc  mas dindmico e incluye medidas para acelerar la
privatizacidn y simplificar las reglas para que la inversidn
extranjera se asiente en el pals.

La modernizacidn no estd dirigida contra ningun sectar, grupa
¢ conglonerado, sine que liama a asumir con seriedad vy entrega
ﬂuestras responsabilidades, sean  publicas, profesionales,
productivas ¢ gremiales. La sociedad productiva que hoy demanda
que el Estado sea regulader de la vida econdmica ¥ no  productor
avasallante de ella , seMala que los pasos siguientes en la

agenda politica deberén acelerar los esfuerzos hacia un  régimen
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“aumentar:.la:
j,mejofar la

Tdel sector.

La modernlzaclén se ha convertxdo en-una nece51d4d ineludible
:para todos 105 paises en: esta épnca de cambics acelerados que el
“hunde vive; ya que la cretiente competencia intermacional oblisa

a la  actualizacion de los procesos  productivos v él
aprovechaniento mdximo de recurscs para asi lograr una  insercidn
eficiente en el orden econdmitoe mundial. Es por esto que nuestro
pals busca llevar adelante un procesc modernizador, que come todo
cambio es motive de debate, critica, temor y confusidén. Fero por
encima de este tipo de confrontaciones, la  modernizacidn se
impore vy el debate, se debe centrar en las formas, los ritmos 'y
las conditiones en que tiene que llevarse & cabo, pues los
mnétodos y la atencién de necesidades varia en cada nacién, sin
subordinacibn ni renuncias ante esquemas del exierior.

En México la modernizacién requiere de crear las  condicicones
para la verdadera productividad implicande este combabtir la
desigualdad, elevar 1los niveles de educacion, de salud, de
alimentacidtn vy a la par que s& introducen wmodernas tecnolosias,

atender los rezagos ancentrales que padecen amplias capas de la
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rofunﬁa de suéf

-festructurds econ6m1C¢s ;, Pdra la xndustrla, este Proceso du
,modernlzuclﬁn consiste en una mayor efl(lEnC]a ? competltlvxdad B

’través de la apertura y liberacidn: econémxca La ‘reduccién de
costos, el sanEumlente f:nnnc:ero, lu ndopcxbn de procesos  que
agreguen mayor valor, asi como la comercxallzaclbn &3i1 de los
productos industriales nacionalés son parte.de dicho proceso.
AFERTURA COMERCIAL .

Partiends de la situacién actual de la economia mexicans,
scbretode del sector externo de la miswa, apertura comercial ¥
reconversién  industrial ¢on realidades que se tomplican y  que
forman parte integrante de las transformaciones estructurales que
tan necesarias son para la economla en estos momentos, No pueds
haber verdadero cambic estructural sin apertura comercial y
reconversion industrial, es importante tantc por las necesidades
internas de oportunidéd y eficiencia productiva, comercial vy
financiera, como por la conveniencia de integracion de la
economla nacional a la economia global. La apertura comercial

nodifica los mercados de bienes y servicies, implicando & su



vez “la reconversién indusirial como el medio a trévés del cual
“las - diversas actividades productivas, comerciales y financieras
‘se ‘adaptan a las nuevas condiciones, a los nueves -patrones de
.oferta y demanda.

La apertura comerciaxl y la reconversidn industrizl formardn
parte de la transformacidn estructural de la economia mexicana.
‘Es cierto que representa un riesgo y problemas en el corto plazo,
pero si se consideran los efectos a largo plazo es evidente  que
deben enfrentarse pues solo asi contribuirdn a la transformacién
de la economia, la cual no puede posponerse por mas tiempo.
CRECER Y EXPORTAR.

El aparente ingreso de la econemia nacional a una fase de la
recureracion  llama  nuevamente la  atencidn, acerca de la
talidad y lx solidez del crecimiento a realcanzar.

A medizno plazo y con la superacién de la dependencia del
petréleo como principal proveedor de divisas, se empezard a
configurar un esquema de fipanciamiento Aque eliminard el
tradicional deficit de la balanza comercial de la industrial. Asi
mismwo, la transformacién actual obliga &l gobiernc y a la
iniciativa privada de México a diversificar sus relacicnes
econdmicas con la CEE, como mercado proveeder, come inversienista
y como socio en la cooperacidn tecnoldgica. Meéxico ha decidi&o

permanecer abierto vy sin compromisos exclusives para  fortalecer
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su-relacién comercial, econdmica y politica con o(ras regicnes
del mundo,coma procesa de fundamentacidn enlel comercio exteriof.

México se consolida como nacién exportadera por el
crecimiento en la peneiracidn de los mercados  internacionales.
Hasta abril de 1989 1la produccién industrial, conformada por 55
ramas de actividad, registraron un crecimiente anualizado de
8.9%. Sin embardo, ramas que orientan su produccidén a la
exportacién, lograron un crecimiento superior al 16 % en el mismo
periodo. Estas empresas son 1as que preponderaniemente impulsan
el repunte de la actividad econdmica, por lo que existe una
relacién  estrecha entre la exportacién y el  crecimientio
econémico.

BALANZA COMERCIAL.

La economia mexicana a pesar de los legros alcanzados hasta
ahora en materia econémica, enfrenta presiones que  pueden
obstaculizar su recuperacién, a causa del creciente déficit sobre
la cuenta corriente de 1a balanza de pages, por los saldos
desfavorables en las tuentas comercial y de capitales.

El acelerade creciniento que caracteriza a las  impertaciones
ejerce fuertes presiones sobre la estabilidad de la balanza de
pagos, comae lo muesira el déficit en la cuenta corriente. El
deterioro del sector externo podria crear mayores problemas ‘a

nuestra economia, principalmente porque los recurscos destinades a
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realiiar‘coméras‘é} egieffor ha elevado la salida de divisas del
pais.: con lé que en lﬁs‘primeros seis meses del presente afie el
VMOnto’ deylos'egresos regisiré una tasa de cretimiente anual de
25.4° %. Ademas, la entrada de divisas poco ha podide hacer para
centrarrestar  que los elevados egrescs causen mayores. estragos
sobre la cuenta corriente, ya gue su incremento fue de lOkﬁ anual
en el periodo menticnadc. '

FINANZAS -FUBLICAS.

En el primer semestre de’iéé94ei déficft jfiﬁaﬁ;ﬁgioL'déll,
sector piblico fue de;ll.l billqnes de pesos, cifra menoréenrfun,
50% respecto al mist:periodo de 1988, Por esty razﬁnfei éobié?hd’ff
afirma que se ha logfaddlﬁna”ééffécéidn en el degequilib;iéyﬁéea"
sus finanzas.

Por otro lado, los intereses Eajaron casi a la mitad. En él
primer semestire de 1983 el CPP fue de 93.9% mizntrds que en el de
1989 fue de 48.9% por lc que el gobierno redujo su gasto en este
renglen. De esta forma el aumento de impuesto v la baja de
intereses, fueron los factores definitivos para la reduccién del-
desequilibrio presupuestal en el primer semestre de 1393,

En cuanto al gasto corriente, lejos de disminuir, aumentic de
13.5 billones & 25.6 en el primer semesire de 193%. Las ewpresas

estatlales se sobregiraron en 2,24




PACTO DE ESTABILIDAD Y CRECIMIENTO ECONCMICQ.

Consideramnos necesario recalcar qué'buena parte del éxito del |
PLANADE depende de la concertacibn,. ya 4que sélo asi e
mantendran las condiciones de baja inflacién que son necesarias
para el restablecimiento preductive y econdmico.

Ante las presiones existenies sobre el PECE las autoridades
preparan un proarama de salvamente a fin de  garantizar =u
sostenimiento hasta el mes de marzo de 1990, Oentrc de las
principales causas  del debilitamientc del programa  de
estabilizacidn se encuentran: el déficit en la balanza de pagos,
los incrementos recientes en las tasas de interés, las presionss
para una revisién salarial; é&stos factores pueden  generar
presicnes esreculativas en &l mercade del dblar. Aunado a esto se
encuentra la incertidumbre gensrada por las declaraciones de los

banqueres  internacicnales  en el sentido de Aue no apoyardn
.totalmente la renegociacidn de la deuda. Todo el sacrificic
pasado. por el pals no tendrla resultadoe si no se obtienen ahora
recursos externos para crecer.

El Fééto ha sido un programa exitoso para terminar con la-
hiperinflacién de la economia perc no logra adm situar el
crecimiente. de los precios internos & un nivel acorde con 1057

. precies internacicnales.

Ourante los dltimos meses de 198%, el crecimienio de 1la



economia - de Méxic& haléido elévado, sé:ha eyitado la fecesibn ¥
16 pfoﬁbsticos de crecimiento Para;el conjunto del aflo se sitban
&n taéi tres por ciento. .Sin embargo, permanecen incéanitas
'acerca’ del desarrolle futuro de la economia ligadas al
- desequilibrio presente en la estructura econdmica naciomal.
Destacan los  altes déficits en la balanza de pagos, la
resistencia de los banquercs externcs para  aportar nueves
fecursos frescos, el disparo de las tasas de interés, la
especulacién  financiera, los rezagos acumulados en los precios,
los cuales a largo plazo crean la llamada inflacidn subterranea,
que empieza a ocurrir en nuestre pals, ya que no es posible
detener el incremento en precios pero afecta la motivacién de la
inversidn productiva. Todos estos factores ponen en peligre el
repunte de la actividad econdmica persistiendo adn el peligroe de
un estancamiento econdmicce y el retorne de la hiperinflacidn.
Este es el entorno macrcecondmico, durante 198%, que rodea a

las eampresas de nuestro pais.

EVOLUCION DE LA ECONOMIA DURANTE 1990

A continuacidn mencionaremos las perspectivas para . 1990 y
algunos de lcs hechos gque se han presentado en los primercs meses

del mismo, sin embargo, detemos aclarar que para  nuestro
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séminario 7 nos 1
: prevalecierc

| PERSPECTIVAS.

4»}1?§,c1éFto'€Q§“el rianejc de laélpoliticas fiscales y monetéfi%

dﬁrahie"}QBU'determinara 1os'reﬁﬁltados del prograna econdmice,

sin embargo, una parte de éstos tendrdn cierta influencia pof lo’
_sﬁcedido durante 1933.

El programa econdmice que presenta la administracidn piblica
para 1990 tiene cuatro objetives bdsicos que son!  consclidar v
fortalecer los avances en la estabilizacién de precics; reafirmar
la. recuperacién gradual del cracimiento econdmico; ampliar los
recursos dirigidos a la inversién y elevar el biepestar social.
Estos cuatro objetives se consideran simulténeos. A diferencia de
los Ultimos afios en que practicamente el objetive fundamental da
1a politica econtmica era lograr la estabilidad de preticos, en el
afic de 1530, en forma adicional, se pretende unma  recuperacidn
gradual de la economia, lo cual implica sin duda un alte grado de
complejidad en el manejo de les instrumentos de  politica
econdmica a fin de poder cumplir las wmetas principales, esto es,
avanzar en el proceso de desinflacién y mantener una reactivaciédn
gradual de la economia.

Estes dos objetives se pueden contrapener en el corto  plaze,

dads que las medidas para abatir el . proceso . inflacionario




generalmente tienden a deprimir la demanda global en lav econoﬁia
a fin de adecuarla zl crecimiento de la produccidn; estb inplica
Qn costo en términos de crecimiento econdmico. Sin embargo,  en
1930 se tratard de conciliar estos objetivos, aun cuando - sabenos
de antemano que las resultados en ambos se dardn de nmanera
gradual, de tal forma gque el enfoque general de la politica
gcondmica pasa de una situacién de choque a una de gradualismo a
fin de acercarse de manera paulatina a las metas propuestas en el
Plan Nacional de Desarrollc.

Las proyeccicnes respecto al comportamiento de las variables
macroecondmicas durante el aflo de 1990 se basa en una serie de
supuestos Aque conllevan a un escenaric en donde el gobierno
persevera en la realizacidén del preograma de ajuste wmediante la
adopcién de politicas monetaria y fiscal rigidas, con el objeto
de legrar la consclidacidnm en la estabilizacién de precics,
alcanzéandose el retorno a un crecimiento sostenide a mediano
plazo.

Los principales supuestos san:

&) Firma del acuerdo definitive de la reestructuracién de la

duedz interna, lo cual generard una entrada de divisas por

concepto de inversidn extranjera vy repatriacion de capitales.
b} Liberacidn graduzl de los precios del sector plblico .y

privado.
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c) Adopc16n de una politxca fxscal rlglda

d) Politlca moneturlu mlxta, con crédlto llmltudo

‘_e) Las tasas de 1nterés nom1nales Yy reales se. reducen— CEh

llgeramente, conforme se controla la’ 1nf1acx6n y. s€ consollda _1a‘

confianza en el programa econémico. )
f) El tipo de cambio continua deslizéndose un pesc diario a1
largo del afic, lo que implica un 13.85 de depreciaciém. -
93 Se da una flexibilacidn del mercado financiero, lé édejbpqrgg

un papel mas dindmico a la economlz.

i) Existe un marce internacicnal faverable, en donde las™ tasas

de interés internacionzles promedic alcanzardn un nivel del 9%

mientras que el prectic promedic del crudo se cotiza & 14 ddlarés
par barril, ' '

Como  podemcs observar el programa  econdmico del gobierno
finca muchas de sus posibilidades en una baja en las tasas de
interéds. Esta disminucidn ayudard & reducir los pages al sector
publice, disminuyendo el déficit poblico y las  presiones
inflacicnarias ¥ al mismo tiempe estimulard la continuacién de la
reactivacién econdmica. Sin embargo, tedavia existen nuches
riesgos en el camino y no queda muy claro que las tasas de

interés disminuyan comc se espera.



CONDICIONES' DURANTE . EL: PRIMER TRIMESTRE

trimestre y;vip@é'el perlodo mas. dificid en

niflacién, ya que su resurgimiento amenazaria con

losa,ibQPOS' alcanzados, - Los retos que  habremos de

vigﬁé;;;té; ;y"ia ﬁegésidad de sortear un entorno  internacional

‘iinc{erio configuran un ale dificil tanto por las presiones
‘:;;oqi}les tone por los rezagos acunulados,

: La. inflacieén dificilmente alcanzard la meta prevista del

15.7%, va que hasta febrero se alcanze el 7.24 lo que equivale a

casi la mitad de la cifra proyectada. Las nuevas proyeccicones

: jndican que la inflacidn podriz elevarse hasta llegar a 27.3%, lo

cual se atribuye al incremento de precics que se registra desde
el inicio del afio, al ajusie del rezage en alguncs productes de
consume  generalizade y a los aumentos & los bienes y servicics

" 'del sector publicc.

CFor  lo aue se reiiere & las tasas de  interds, su
tomportamiento  dependerd de la evolucidn real de la  inflacién.
Hasta ahora, el repunte inflacionario ha ctasicnado un incremento
nominal que  representa un alto costo para el sector pdblice .y

afecta nesativamente la inversién privada.



de dblares =

millones de dblares.

Este deteriore reéu]ﬁa hdéi nuestras
expartaciones e impurtacioneé,;deiié ﬁsﬁfitiéﬁ{iéfde’reiursos y
de la poca repatriacidn de capitales. » :

En este contextic, las auteridades enfrenta varios retos
durante el afio, si no logra resolver estos problemas seguramente
hatrd necesidad de realizar algunes ajustes en el  pregrama

econdirics a fin de que no se pierda la confianza de lograr la

estabilidad econdmica vy continuar con el crecimiento.
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INFLUENCIA ECONOMICA EN'LOS PRESUPUESTOS
GBIETIVD

3

‘Hehas presentade  a 1o larae dé este seminaric cual fué el
origen del presupueste vy come ha evolucionade segin  las
necesidades y requisitos de las empresas dando lusar a diferentes
tipos de presupuestos. Cads emgresa es responsable de seleccicnar
el tipo de sistema prasupuestal que nds le convenga de acuerdo =
los objetivos que persique v & los recursos con que cuenta,

Independientemente del sistema presupuestal 3que tenga una
empresa, exisien diversos aspeclos que deben cuidarse y varias
consideraciones  inportantes que deben hacerse al  momente de
formular los presupuestos. Dentro de éstos se encuentira la
necesidad de identificar y de clasificar a las variables internas
y externas de acuerde a su contralabilidad con el fin de  lograr
mayor objetividad, eficacia y razonabilidad en las metas
propuestas en el programa presupuestal

Mencionamos la existencia de variables pertinentes tanto
jnternas comt externas, sin embaran, este sewimario estd enfotado
a las variables externas ror ser sn éstas en donde se ubica a los
factores econdmicos como variables no controlables que inmpactan a
los presupuestos. Estamcs conscientes de que es  imposible
predecir con exactitud cudl serd el comportanients de los

diversos factores econdmitos de nuestro pais, sin ewmbargo,
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Ccensideramds osible formulur un prugrama presupuestal

dﬂullSlE de proyecc1cnes que conszdere w cxertos-f

&5’ umpr=5n5 un mayer arade de dPPOAIMdCl&n en suS

‘Timetas b B le brxnde al prespuesto mayor utilidad.

~En* eSte cupitulo trataremos de mestrar, a través del analiéi;

de sens1b:11dad, ol efecto que produce un cambic en alguna de

" lag variables econémicas ne controlables que influyen en los
presupugstos v al mismo tiempo,nos permitird identificar aquéllas
qus impactan de manera significativa nuestras cifras 'y que
requieren de mayor atencidn.

Asi mismo, nos ayudard a definir el range de flesibilidad
dentro  del cual la empresa puede moverse sin que se afecten sus
objetivos.

Con objeto de reunit la informacidn necesaria recurrimes a
diversas entidades siende una empresa del sector de la  industria
de la transformzcién del rame petroquimico la que nos facilitd
algunos  estados financieros y cierta informacidén para  su
anélisis.

Fop politicas internas de la empresa, no contames con toda la
informacién necesaria para  este  anilisis por lo Aque fué
necesario incluir diversos dateos supuesics en nuestro casd.

A continuacién presentamos los antecedentes de la  “Compafila

Delta” cob:jeto de nuestro estudic.

.
]
o

ndmxcos ‘dentro de un- rango de flE(lbllldad que‘} ;’



- ESTUDIO DE.LA CONPARIA DELTA

fundada en. 1qb0 por Cungripe Cde
ropusleron elﬁhorar " canipuestos
ubstanclas qu!m1Cas parn diversos

mpresa se expdndxa de manera rapida

Y por negcesidades. de., capxtal ‘sg 1nc1uru primerc a un  grupce  de

i 1nver5\on15ta5v dentro de,los propxetarxos y posteriormente se

dec;dxb €l tlr dccloﬁes al: pﬂbllca las que actualnente ce cotizan
‘De una. orgdnxhac1¢n pequefia evoluc:ono a una adminitraciém
,Vcienyifj;a,i;y ahera se cuenta con un Consejo de Admxn:strac:én'-"
.,cuyd}presidenfa-es el Director General de la empresa.
 “la “Direccidn Gemeral cuenta con un grupo central - de
édministraci&n que  lo apoya en su labor vy ha descentralizada
}unciones para cada una de las plantas que cpera.

Todas ellas estién bajo la mismz razdn social, aunque se
encuentran  ubicadas en diferentes  localidades debidoe =
conveniencias en la cbtencidn de materia primas y distribucidn de
los productos. Cada una de las rlantas cuenta con un gerente y su
equipo adininisirative exclusive para cada unidad.

Las directrices generales de finanzas, mercadec y relaciones
indusiriales se manejan de manera  central, habiendo un
subdirector de operationeas <que atiende a la coordinacidn vy
adninistracidn de todas las plantas y que a su vez, cuenta con un

tueres asesor en aspectos téonicos.



; qé ha 'dadd mucho énfnsls Al drea ide Investlgnc1¢n ﬁf

.'Desarrollo. lé cua) eslu &l cargo de.un :ampetente equxpo de-

: lngenleros qu!mlcos 1ndu5trxale

" cada” gerente “de planta’ wane ju una hﬁidad‘ que txene las

éiéﬁientés aréas oﬁerativés. adqu151c1éﬁ de materlas primas,
Cproduccidn, personal ¥ distribuc1bn, cons1st1endo tsta dltime - en
enLrega de productos y facturacidn. .

Tedos los miembros de la alta agerencia, incluyéndoss dos
gerentes de plantas, presentan anualmnente su plan.de operaciones;"
el cual después de ser aprcbade sirve para medir la actuacién de
tada persona.

Las personas aque dirigen finanzas, mercadee y relacicones
industriales tienen autoridad funcional sobre las personas 4que
manejan esas attividades en cads planta, funjen como asesores de
cada gerente de la planta y ademss auxilian al Director General
en todo asunto que tenga caracter corporativo.

Anuzlinente se reune el grupo de alta gerencia para discubir v
en su casc, aprobar ios planes de operacidn y el presupuesioc para
el afic siguiente. De hecho, se forma un Comité de Presupuestos el
cual es dirigide por el subdirector de finanzas, quien lo
toerding v es el encargado de presentarle a la aprcbacidn del
Director General, quien a su vez, lo presenta a la consideracién

del Consejo de Administracidn.
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La  empreSa cu=nta con 116 ObrePuS, 190 enrleados y un o grupo

e:e:utlvo, sln conta al Conse;o de Adninistracidn.

CDN‘SIDSRQCIQNES GENERQ“LES,V
" Enseguida thhtiémés‘lés"conéideracfoneg generales del plan
“que. la Compahla :Delta ‘tomﬁ coho base pafa la elaboracidn

de los présupdestos proyectados.
CONCEFTO Csoqeee o 1sew

'Inflacibn

Frecios proveedores

Tipo de cambio libre!
A sept. 30/38
Prom. afic fiscal

Devaluacién T/C libre

Tasa Prime E.U.A.

Tasa Libor (3 meses)

Tasas de interés T yirmmu-r"~;:§;al,w'v'w,,ww

Okligaciones &4 B8 284

Obligaciones 85 y 83 45,38 o oe -32_

Papel comercial RETH IR 4%
Financiamiento '6,652 S 540



Dias de inventaric o o }ﬁf 73 S ?,733; B
Dlas de OxC
Dlas de CoF

Personal

Empleadog

Obreros o o iEs

FINANCIAMIENTCO ’ :

La @roférma-del flujo:dé efective 31:30 de seﬁtigmbre de 1568
indicar dhe terminardn el ejercicic 83 con un endeudamients de
6,052 millones de pesos. '

El financiamientc redquerido durante el aflo fiscal de 1989
incluye =1 pado de un dividendo e inversiones en activo fije.
MATERIAS PRIMAS

En 1o que se refiere & los insumes de importacidén no  se
espera ningdn problema en el suministro y actualmenie representa
el 34% del totzal de nuestras adauisicicnes en valer.

En lo referente & materias prinas nacionales y como va se ha
experinentadc, se dependerd de que las  malerias primas
suministradas por PEMEX estén disponibles en las cantidades que
se requieran.

Con el arranque del Complejo Petrogquimico Morelws, PEMEX
informé gue garantizard @l suministro de sus productos en

cantidades suficientes adn para exportaciones.



primas, podran
presupueste de ventas, 1o que Sera Qﬁa‘fo:
cumplimiento del plan. ) ‘j,,
CONDICIONES ESFERADAS DEL MERCADD.
PETROLED i

L& Jndustrxﬂ del petrﬁleo representb el 22% de las ventas en

1388, no se espera un’ crecxmlgnta 519n1f1cat1v0, mns sin: embnrgo,
sigue representando esta industria uno de-les’ mayores potenciales
para‘ el creciniento y diversificacién, ademds de las  diversas
4reas de oportunidad para las lineas de productos.

INDUSTRIA DE COSMETICO

Las compafilas llderes en la fabricacidn de shampocs tienen
una  tendencia marcads & su integracidn en cuante o sus materias
primas., Esta tendencia puede seguir en otras compafiias. Esta
industria representa el 19% de las ventas.
INDUSTRIA QUIMICA

Este sector tampoco presentard un  crecimiente significative
en 1989 y dentro del miswo se encuentra 1z industria de
fertilizantes, la cual ha sido sometida & fuertes restricciones
en sus gastos de operacidn y ha utilizado selamente &l 73% de su
tapacidad instalada en los primercs seis meses del &fia, Este

sector representd el 16% de las ventas en 1333.



ACERD -

’Estér sectﬁr tuvo Jun crec1mxento de CdSl 10% en' el primer

-’semestre 'y Se, espera que un 1999 se muntenga dlcha producc1bn

en~1a demanda 1nterna y la 1ncap¢c1dud de ';ﬁ

g 55 &XPCII‘t:ICICl\‘IES o SE‘ ESF’EP:\ que iEﬂQEI Cl‘ leﬂl!

°§HiNéhiAj
“C6morzion5ecueﬁcia de 13 depresidn del hércadﬁ

?Pr:nclpﬁles compnﬁins del ramo, reporturun ventas

'térm1nas reales durante 198 ldE que obtuv:eren en
‘esta sltuaclun,se prolonga  es posxbla que se frenen aﬂn més

inversiones  en este ramc. Esta industria representa_el:»

las ventas.
FAFEL

Las perspectivas son que se estrechen las posibilidades - de
desarrolle para esta industria, menores ventas, costos de insumoé
al alza y precios internos constreflidos.

Las empresas mas fuertes que cperan en este ramc estardn en
mejores condicicnes pava superar la recesidn y llevar a cabo
mejores inversiones, sin embargo, en el resto de las empresas
podra haber disminuciones en la capacidad instalada rars fabricar
Fapel, debide erincipalmente &l precic de los costos de la
celulosa de ipportacién cuya tendencia es al alza.

Esta industria representa un 8% de las ventas actuales.



EoTRATEGIA; _
’ Para el ldgro de estos objetivos,:la Compaﬁia Delta disefid
leEPSdS ESthtegldS de ldS cuales dupenderg el uxlto del -plén,

DlChdS estrategias son:

1, Incremento de la parlicipacién en ]os,mercadoé en los! que
se tengu oportunidad de crecer. :
2. Se pondrén en el mercado nueva tecnologia “de . producics

parn el tratnmxento de ngua

3 QE bUSCE\I‘d" l'lUG'VC!S mEFCE(dClS 9

admlnxstractbn .
5.-A fin de lograr loe chjetivas de crecimiento se adquiririn
eqﬁipos que SeTan de gran ayuda para obtener los nuévos negocios

asi como mantensr los mismos.
El siguiente estado de resultades serd el punto medico sobre

el cual se desarrolla =l anilisis de sensibilidad.




- ESTADO DE RESULTADOS
 (MILLONES DE FESOS)
. PRESUPUESTO CRIGINAL
CVENTAS NETAS - S a0

COSTO DE VENTAS S LR
MATERIALES e

* GTOS: DE FAB. T T UBAB
GTOS. DE ALM. ‘ R RS - R
FLETES PN T

TOTAL 70

~ UTILIDAD ERUTA L 4,024

GASTOS OE OPERACION
GTOS. DE VENTA
GT05. OE ADMON.
GTOS. DE LAE.

TOTAL

UTILIOAD DE OPERACION

OUTROS INGRESU3 Y GTOS3.
PERDIDA FOS. MONET.

INT. NETUS PAGADOS
ATROS GTOS. (INGRESDS)

TOTAL

UTILIDAD ANTES DE IMPTOS.
UTILIDAD SCERE LA RENTA
UTILIDAD NETA TGTAL

TONELADAS VENDIDAS EURTES -1 N



ANALISIS DE SENSISILIDAD

Si se reconoce que las provecciones de utilidad de un proyecio
depende. de sucesos futurcs cuya realizacidn no puede predecirse
con exactitud, la persona que toma la decisibn debe probar més
alternativas que permitan reducir el margen de error respeclo a
les resultados reales a cbiener. Las preguntas para las cuales
se busca respuesta son de tipo Qué pasa s1?, como por ejemplo:
Qué pasa si los precios de venta son mds bajos de lo esperado? o
Qué pasa si la vida del proyecto s wés corta que lo pensado
inicizlmente?

El analisis de sensitilidad y el de riesge son técnicas que
permiten al analista el tratar con estas presuntas. En el
enfoque convencional la decisién se basa en el mejor estimado.
El analista puede querer determinar el impacto de cambics en las
variables tales comel precio del producto, costes de  materia
prima y coste de operaciém en los resultados finales. El
andlisis de sensibilidad incluye la especificacién de los
posibles rangos para una variable tales como precio, ¥y calcular
el efecte de los cambics en esta variable en la utilidad generada
del provecto.

El propésilo del andlisis de sensibilidad es el identificar las

variables que mids afectan el resultadc de la  proyeccidn



Es.atilpar ;détefmiharqias"

- realizadai; conse:uenctas de “un

l camo el prec;p

_feventos ocurrqn,
E] andlxsxs de’ =en51b1l1dqd i

",ana]xSls, exxstxendo

tomplicadas.. iParaA ,nuestro § semxnérx
presentamos una  de las técnidés sencilla aifi
utilidad aue tiene este andlisis- en 1
 presupusstos. : '
ANALISIS DE PUNTU DE EQUILIBRIO
El andlisis de punto de equilibric puede considerarse como  uné'
forma de andlisis de sensitilidad,ya que permite al analisista el
exaninar come un cambic en costo, velumen de produccidén v precic
afecta las utilidades. Permite determinar las condiciones
minimas bajo las cuales la Compafiia puede seguir cperando, Los
datos requeridos para elsborar un analisis de puntc de equilibric
sen: - costos fijos, costos variables por unidad, velumen de
produccidn vy precic por unidad. PX= F#JX donde P= Precio por
unidad, X= Volumen de produccion en unidades, F= Cosfos fijos,
V= Costos variables por unidad.
Esto se aplica unicamente en los casos en que se trate de una

econoinla estable en donde las fluctuaciones o las variacienes del



lndxce de- 1nf1ac16n Sean mlnimas y poT consxguxente no ufecten 1]

d15torc1onen de manera' udxcal los llmltes estnblecldos para el

analisis’ dul punto de eq "i5¥io u

En una economia coince 13 de nuestro pals no es aconsejable ni
'deseable el traandP exc1u51Vdmunie en base a la obtenc1¢n del
punto de equ111br|o, vya 9que los constantes cambios que se
presentan - en- gl entorno'ecanﬁmjco hacen poco confiables los
datos obtenidos. :

MODELD DE ECUACIDN SIMPLE EL CUAL RELACICNA

LA3 VARLABLES QUE DETERMINAN LA UTILIDAD.

Tal analisis de sensibilidad puede hacerse mas complejo
si se emplean varias ecuaciones para especificar un modelo
P=3(p~rc~vc)-FC, donde P= Ytilidad antes de impuesto, 3$= Nivel
de ventas, p= Frecic de vents, rc= Costo de  materia prinm,
ve= Dtros gastos variables y FG= Costos fijos del perlodo.

Pasaremos ahora & elaborar los cdleulos necesarios para mostrar
teno  poedria mangjarse esta téenica de andlisis de  sensibilidad
para determinar el comportamiente de los resultades en funcidn &

- las diversas variables enunciadas, para le cual manejaremos -los
siguientes supuestos:

A) Consideraremcs tres niveles de estimacidn:  COFTINQ,  MEDIO
Y PESIMISTA. Respecto &l nivel medio consideraremos las cifras

proyectadas por la conrpafiia.

H.
o)
V£



la ESthucxén pes;mlsta, \

 c0nsid§f$réﬁ05-'que 23 anE] nas baje de  ventas r;sygctq :a}:
‘presupuesto medic serd del 10% menor & éste. . B

Alauncs de los factdres que deben considerarse al elaborar 8 ¥ 
determwinar el % de variacidn serlan: Contraccién del _mgrcad@)‘
recesidn econdmica, mayores precios de venta,rproblemis':intéfnGS'
de 1as compafiias vy sus clientes. ‘ 7 -

2.~ Costo de materia prima.- En este ruﬁro tomarencs  una
variacién del 20% respecto al nivel ﬁedio manejade por la
Compafila. Factores como incremento en importacicnes, ajuste al
tire de cambio, ajuste en precics de proveedores deben evaluarse
al determinar este nivel de variacidn.

3.- Precio de venta.- Se determiné enplear una variacidm
del 20%, considerande factores como aumento en precicos de
materia prima, mwayores costos  variables, asl como, fijos,
cbiencién de un mayor margen de ubilidad, etc.

4.~ Costos variabk:les.- En esta variable consideramos
una fluctuacidn del 9% resrecto al nivel empleado por la compania

(nivel medio). En este caso se evaluan aspectos tales como:
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: mayares sueldos, mayar c«ntldad de Lransportes y por tanto de_

“flejes, mavcr persannl, mayﬁr pradu::xbn etc

R Cosius- flqos - Dentro de gste rubro se’ 'xncluyen

‘ tanto los costas d& cperactﬁn cone” gustos Y productos f:nanc1eros ST

¥ .‘otros gastos y(productos. Considerands 1o anterxor, el n:vel‘j'

“de variacién establecide es el sisuiente:

Gastos de Venlxz 54
Gastos de Administracien 204

Gastos de Laboratorio 30%
Pasicidn mometaria 1 szu o
Intereses netos Cdon
Otros 15%

) Nivel OPTIMISTA.- Para este supuesto enpleames los miswos
porcentajes de variacién que en el nivel PESIMISTA en sentido
inverso, &s decir, en este nivel reducen gastos vy en el PESIMISTA

los incrementan.
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(UARIAELE

- Nivel dé_véﬁtast

$ 418
Précio de venta.: 1634
Costd de materia prfmé' 644
: Coétqs_variéblgs_ b 103
‘Costos fijos 233
Todas las variables 72,723
~ PESIMISTA .- OPTIMISTA
s S aem o o1a0 2002
P . 3.552 4.44 5.328
e Lo 2.084 1.72 1.37%
ve L 0.5668 0.52 0.4732
Fe 1668 1453 1242
VARIAELE ‘ NIVEL OPTIMISTA :
' - P=S(p=rc-ve)=FC " -~ Efecto-en utilidad:
Nivel de ventas $2,951 '( % (382
Precio de venta 4,167, P " (1,598)
Costo de materia prima ‘3;i77' - B (GOS)
Costos variables ‘~1=2{ééé“ 67
Costos fijos 207 (193
Todas las variables (3,154} k



EHTAD D »REbULTADUH
N

- CANTIDAD
VENTAS NETAS 7,

COSTO OE VENTAS
MATERIALES
GTU3. DE FAB.
GTUS. DE ALMAC.
FLETES :

TOTAL .
“UTILIOAD BRUTA E

GTOS. DE GFERACION
GTOS . DE VENTA
GTOS5, DE ADMON.

--GT0OS. DE LABOR.

TOTAL
UTIL. DE OPERACION

GTROS GTOS. E ING.
FERDIDA FUS. MON.
INT. NETDS PAGADOS
OTROS GTOS. (ING.D

TOeTAL
UTIL. ANTES IMPTOS.

1.5.R. o

UTILICAD NETA TOTAL-

TOTAL DE POCENTRJES : ',‘ '; 7JA" R f_; © 100

A.- En este casc la variable éfectéda fue el nivel ae‘Vehtasfen un 104
en disminucion al nivel: medio, - esto ccasicnd  un efecto negati
-vo &en la utilidad del 31%. "~ - - o

"B.- La variable afectada fue el costo de materiales en 204 , el efecto
fue un 24% negativo.



o ‘Mf: SR ;:D; L( ’l{
CANTIDAD - % -

CANTIORD. :
VENTAS NETAS :

CO3TD DE VENTAS
HMATERIALES
GTUS. DE FAB.
GTOS. DE ALMAC.
FLETES

TOTAL

UTILIDAD BRUTA

6703, DE OPERACION
GT0S, DE VENTA
GTOS. DE ADMON.
GT0S. DE LABOR.

ToTAL
UTIL. DE CPERACION

OTROS GTOS. £ ING.
FERDIDA FOS. MON.
INT. METO3 PAGADDS
OTROS 6TOS. (ING.)

TOTAL

UTIL. ANTES IMPTOS,
I.5.R.

UTILIDAD NETA TOTAL $1,555 19,29

TOTAL DE POCENTAJES 100 100

C.- Precic de venta afectado en un 20%, efecto negative del 63% en
la utllldad ‘ .

D.- Gd5t05 varxﬂbles afactados en un % efecto del 3% negative -en
utxlldad ; S




E R
CANTIDAD % © . "', CANTIDAD - %

VENTAS NETAS $8, 081 - 93,38

CI5T0 DE VENTAS o
MATERIALES 3,130

8,766
6T0S. DE FAB. 846 ;
GTUS, DE ALMAC. 59
FLETES : 32

TOTAL 4,067 -

UTILIDAD BRUTA 47013 (2,165)  -64.05

670S. DE OPERACION :
853 28.18

6T0S. DE VENTA

GTGS. DE ADHON. 34 10.48

GTCS. DE LABOR. 204 25 6.65
TOTAL 1,378 702 1,532 45.30
UTIL. DE OPERACICN 2,638 32,65 (3,697) -109.35
OTRO3 GTO5. E ING.

PERDIDA F0S. MON. % 0.3 3 1.00

INT. NETOS PAGADOS 258 3.19 361 10.67

OTRGS 6T0S. C(ING.) 3 o1 103
TOTAL 293 3.62 405 11.98
UTIL. ANTES IHPTOS. 2,35  29.02 (4,102) -121.33
L5.R. gs 1074 (1,518) -44.89
UTILIDAD NETA TOTAL 1,478  18.28 (52,580) ~76.44
TGTAL DE POCENTAJES 100 100

E.- Gactos fijos afectados segtn cuadro de la pagina 142, efecto en
la utilidad del 7.7% nesativo.

F.- Todas las variables fueron afectadas y tuvieron un efecto con-
junto negativo del 51.2% en la utilidad.



. ESTADD DE REﬂULTADGH e
NIVEL UPTIHI:TA e

CANTIORD %

VENTAS NETAS ssgm
CUSTO DE VENTAS -
HATERTALES 2180
GT05. DE FAB.

6T0S. DE ALMAC:
FLETES

TOTAL

UTILIDAD BRUTA

GTOS, DE OPERACION
GT0S. DE VENTA
GT0S. DE ADMON.
GTOS. DE LABOR.

TOoTAL 1,243 -

15,38

UTIL. DE OPERACION 3,579 742,03
GTROS G105, E ING. : S
FERDIDA FUS. MON. 20 0.25
INT. NETOS PAGADOS 184 ~ 2 2,23
OTRGS 6703, (ING.) a .10
TOTAL 212 2.62
UTIL. ANTES IMPTOS. 3,867 g 39,41
1.5.R, 1,206 . 14010 1,178 14.58
UTILIDAD NETA TOTAL 2,121 - 23.86 2,006  24.83
TOTAL DE POCENTAJES 100 100

A.- Nivel de ventas afectado en un 10% de incremento ccasionando un:
efecto positive del 32% en la utilidad. .

B.- Costo de materiales incrementads en un 20% PPOVUEBHdO un efecto
positive del 28% en la utilidad.



e
" CANTIDAD

VENTAS NETAS 89,697

CO3TQ DE VENTAS
MATERIALES
GTOS. DE FAB.
GTOS. DE ALMAC.
FLETES

TOTAL
UTILIDAD BRUTA
6T0S. DE CFERACION

GTOS. DE VENTA -

§T05. DE ADMON. 246

GTUZ. DE LAEUR. o1a3
TOTAL 1,24
UTIL. DE CPERACION 4,587

GTROS GTOS. E ING.
FERDIDA FOS. MON.
INT. NETOS PAGRDUS
OTROS GTOS. (ING.)

TOTAL
UTIL. ANTES IMPTOS.
1.3.R. Lo

UTILIDAD NETA TOTAL

TOTAL OE POCENTAJES

D Gastos ariable
: la utilidadiii




B

CANTIORD
VENTAS NETAS YN

CO5T0 DE VENTAS
MATERIALES s
GT0S. DE FAB. . o
GTUS. DE ALMAC.
FLETES :

TOTAL"

UTILIDAD BRUTA

- BT0S. DE QPERACION
GTOS. DE VENTA
GT05. DE ADMON.
GTOS. DE LABCR.

TOTAL

UTIL. DE QFERACION

OTROS GT05. E ING.
PERDIDA PC3. MON.
INT. NETO3 PAGADOS
OTROS GTOS. (ING.)

TOTAL
UTIL. ANTES IMFTOS.

I.S.R.
UTILIDAD NETA TOTAL

TOTAL DE FOCENTAJES o 100

E.~ Gastos fijos incrementados segiin porcentaaes anterlores, efecto
positive del 9% en la utilidad.

F.- El efecto en utilidad del cambio de todas las VBrldblES es del
139% positivo.



Como podemos observar, las variables @ las queel resultado es

mas sensible son el precic de venta,el nivel de ventas y el costa

de la maleria prima, ya Aque aun cusnde la variacidn cdnsidérada'».,.,

es en ocasiones mayer a la de las otras variables, el e{éc£6
porcentual que tienmen en las utilidades es significative, por io
que la empresa debe tener un especial  cuidado en el
conportaniento de estas variables a fin de poder evaluar a tiempo
o predecir los efectos aque pudieran tener sus resultades por
cambios en ellas, y asi temar las decisiones pertinentes para
legrar el méximo beneficic de los recursos, estoc sin clvidar la
observacion de las demds variables que influyen en el resultado
de la empresa.

Dado que en ¢l caso presentada se determiparcn tres niveles de
condiciones aue afectan a la empresa:  OPTIMISTA, MEDIO Y
PESIMISTA, la enpresa debe evaluar los resultados de la misma v
obtener el rango deniro del cuxl las variaciones del presupuesto
centra las cifras reales sean razonablementie aceptables. En
nuestro caso, mostraremos el rango establecido para la  compattia,
tomando en cuenta los factores enunciades en el Capltule IV  del

presente seminaric de investigacién.
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Dado que el nivel de variacién considerada por la empresa presenta
una desviacidn importante con respecto al presupuesto - original,
se proceds a determinar. el rango dentro del cual los resultados de
la empresa se considerardn razonablemente aceptables.

~VENTAS NETAS -

COSTQ DE VENTAS
NATERIALES
GTO5. DE-FAB.
GTO5.. DE ALMAC,
FLETES

TOoOTAL
UTILIDAD BRUTA

GTOS. DE OPERACION
GTUS. DE VENTA.
GTUS. DE ADMON.
GT0S. DE LABOR.

TOTAL

UTIL. DE COFERACION

OTROS GTOS. E ING.
PERDIDA FQS. MON,

INT. NETOS PAGRDOS
OTROS GTOZ. (ING.?

TOTAL

UTIL. ANTES IMPTOS.
L.5.R.

© UTILIDAD NETA TOTAL

Este rango implica que la empresa manejara: las sigUientes cifras;




Nivel de Ventas
Precic de venta
Costo de materiales
Gtos, Variables
Gtos. Fijos
Gros. de Venta
Gtos. de Admon.
Gtes, de Labor.

Posicion Monet.
Intereses

Otros Gtos. e Ing.

PESTMISTA

OPTINISTA =



vEste estudic de’ serisibilidad llevard & la empresa a estar, en

?ﬁbéiéiéﬁ:ﬁélvigilar estrechamente la tendencia de laé va}iablés f
f‘si{uéplésA. dentro . de los maragenes aceptables al . haber
“identificado’ las variables mds sensibles al entornc’ externc e
iinterno de la ewpresa.
" El Estade de Resultades presentade, muestra el range dentro
'del, cual los resultados de la compafiia deben establecerse & fin
de, que las posibles variaciones respecto del presupuesto medic
se consideren razonablemente aceptables, en funcién a las
caracteristicas de 1la empresa y su entorno al momento de
que se realicen. Cualquier desviacidn supericor &l rango seffalado
dete ser cuidadosamente evaluade por la  administraciém de 1la
entidad, a fin de establecer las medidas correctivas que sean
necesarias pafa encauzar a la empresa al logro de sus chjetives,
Aderds, la entidad debe evaluar constantementé las condiciones de
la empresa, asi come, macrcecondmicas & fin de poder anticipar
efectos negatives en la entidad y asi manejar las variables no
controlables que pudieran afectarla y en su caso modificar
oportunamente el rango  presupuestado para  adecuarlo & las
condiciones que se presenten en ¢l futuro.

El heche de identificar las variables mds sensibles no implica
que las demds deban ser olvidadas, éstas también deben tener Qn

tuidado,ya que en una economia como la nuestra alguna variable no



'7catalegéﬂafcdmé‘sensible puede llegar & serlo, lo que en caso de

‘no,ser'deté&tado‘oportunamente por la entidad puede distorsionar

- e} presupuesto .y provocar que la empresa no  logre sus objetivos.

Asimismo, €1 andlisis con hojas de trabajo electrénicas

aplica la memoria y la velocidad de las cowmputadoras a problemas
-que de- otra forma deberian resolverse manualmente con  papel,
lapiz, calculadera y un sin nbmerc de féormulas,

Al cambiar algtin dato en las hojas electrdnicas, éstas
recalculan instanténezmente las férmulas, de manera que se pueden
prcbar  alternativas sin temer que esperar para la respuesta, lo
que representa una disminucidn en el tiempo empleado y un ahorro

de esfuerzos y recurses.
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CAPTITULD VI




_ 'cﬁﬁ%RaL}ééEépﬁtﬁéTAL
CONCEPTOD : .
B Para ejercer .un buen control'ﬁrésubuestal la empresa  debe
tener . establecidos pollticas, objetives y metas, asi como, una
estructura corganizacional que permita estabilecer claramente 1las
dreas de auloridad y responsabilidad.

“El control presupuestial es una actividad mediante la cual
se verifica la eficientia de como se hizo y se esta informando &
los responsabies del logro de los cbjetivos, del grado de avance
y del cumplimiento de los mismos, calificande sus eficiencias o
deficiencias obtenidas en comparacidn con el presupuesto®. (10)
Es por esto que podemes considerar el presupuestc  come un
elemento basico de control.

Para ejercer el control presupuestal se requiere comparar
los resultados rteales con los presupuestados; de este modo se
cbtiene una serie de variaciones o diferencias del presupuesto
que deben analizarse para conocer sus causas y estudiar su
tendentia, prestande atencidn a las cifras significativas aque
sirvan de base para tomar decisicnes importantes y lograr los
objetivos Aque se fijaroﬁ: el concepto de control presupuestal
tiene dos factores:

- €l control de lz fase de planeacién,

- El tonirol de la fase ejecutiva de las operationes.

En la primera, el control implica la utilizacién plena de la

(10> MORENG, FERNANDEZ JOAQUIN, ge. ¢it., Editerial IMEF, p. 4039
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iﬁformacibn dispénible afercarde‘los posibles cursos de accion o
déb politicas  y en éeleccionar y definir los planes Aque se
esperan  legren los objetivos de la empresa durante el perlade a
que se refiere el fresupuesto.

En la fase ejecutiva concierne al control presupuestal el
contribuir & aque las operaciones reales se adhieran al plan
aprobado. Este aspecto es el que se ocupa de la naturaleza de
las variacionss del presupussto y su anidlisis como base para la
accidn administrativa.

51 se parte de la base de que el presupuesto es factible en
las condiciones anticipadas y que este refleja los objetivos de
la empresa, se iiene que convenir que las variacicnes respecto al
presupuesto son una medida adecuada de la eficiencia de 1la
organizacién en alcanzar los cobjetives de  la  empresa.
Consecuentemente, es necesario examinar los tipcs de variacicnes
y su significado.

Aunade a lo anterior, existen otros elementos que deben
contemplarse para ejercer el control presupuestal como lo son!
DURACION.

Dete indicarse el periodo de duracién del presupueste, el mas
comtin . es el que abarca un ejercicico  sccial  pudiéndose
fraccicnar en estimacicnes mensuales, trimestrales o semestrales;
con el fin de lograr una mejor administracién dentro de la

elnpress.
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1n embargo, pueden ex1stlr prusupU:Sios que abarquen nas de

_este L:empo eon: "flnalxdad de - formarse unx idex general de

145 tendencxds de’ la empresa
HETUDDLOGIA ’ )

El paso siéui;n{éfé'la fijacién del periodo presupuestal es
la seleccidn del perscnal que colaborard en la elaboracién del
presupuesic -y el  estudic para su conexidn. con el sistema
tontable. Ademis debe existir la sincronizacién y coordinacién en
Lodas los aspectos administiratives, financieros, etc., por lo que
es necesario estipular limites absclutes en que la informacidn
deba estar disponible para los otros departamentos.

FASES DEL CONTROL PRESUPUESTAL.
PREVISION
Contar con lo necesario para cada una de  las fases de . la
presupuestacidn. '
PLANEACION
El primer peso &s designar a la (s) persona (s) que se hara(n}
cargo de tode el sistema o programa presupuestal, desde su
planeacidn, pudiendo ser un Directer o un Conité.

Esta fase implica la recopilacidn de datos, informacién y

cifras para su estudic, ordenamiente o integracién; actividad en

la que participan los diversos departamentos y/o funcionarios.
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ELABORACION

Aqui se elaboran los presupuestos parciales, responsabilidad
de ctada ‘departamento, mismos que dardn origen al presupussto
global. ‘

APRUBACION

La Direccidn General después del Comité es quien verifica,
conjuntamente con los jefes de departamento y otros funcionarios
ios presupuesticos para discutirles y modificarlos para dar oriagen
al presupuestc definitivo a ejercer.

La aceptacién  tiene como finalidad lograr el apoye vy
caoperacidn de todo el personal.

EJECUCION Y CQORDINACION

Es necesario formular manuales especificos de las labores de
protedimientos coordinados y de métodos para llevar a efectoc los
presupuestos debido a la importancia de ordenar metodicamente las
metas departamentales y parx tompaginar las actividades.

CONTROL

Se orienta en unz serie de funciocnes de observacién vy
vigilanciz del ejercicio del presupuesto. Su cbjetivo es el de
Viocalizar actitudes perjudiciales para evitar que provoguen
momentos criticos.

El control  presupuestal se efectun partiendc del sistema

presupuestario, reagistrando 1o realizade, y por comparacidm,
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de{'érjn‘iibar_'lfas" variationes aue deberdn analizarse ‘para dar lugar
Aé?;cbibnééfibf}ectivas.
o EVALUACIGN
“}-j 6é acugrdo con los resultados cbtenidos v los costos para
‘)oéraﬁ dichos resultados, se efectua una evaluacidn para llegar a
~un juicio y determinar si se esta actuando correctamente o de lo
contrario tomar las decisiones necesarias que permitan mejorar la
eficiencia de la empresa. Estos juicios serdn la base de los
direcbtivos para la toma de decisiomes y lograr de esta forma
naycer eficiencia.
MANUAL

£l manual de control presupuestal es con objeto de lograr
dniformidadr en las actividades de las perscnas encargadas de la
preparacidn y ejecucién de los presupuestos.

Este manual es optional pere puede representar  grandes
ventajas, ya 9due compensa el trabajo que se requiere para
elaborarie.

Algunce de los aspeclos que puede conterer un nanual de
control presupuestal son!

- Los propdsitos, bases y funcicnamiente del  sistema
presupuestal.,

- E) pericde que cubrird.

- La organizacidn necesaria para su administracién.
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- Los procedimientos para formular lﬁs presupuestos.

- Las cbligacienes del Director de Presupuestos,

- Los procediwientos para la elaboracién y revisién de 165
presupuestos.

- Las obligariones de todes v cada uno.

EVALUACION DEL. FROGRAMA PRESUPUESTAL.

“La mayor preccupacion del administrador es la de lograr wun
nivel deseado de consecucidn de sus objetivos”(11), cuande se han
alcanzado o se manitienen los niveles deseados de consecucidm
de objetivos, viene a ser prioritario la evalvacién de la
eficacia del programa. Se sobreentiende que una evaluacién
vincula siempre la comparacién con el estadndar. En  evaluaciones
de efectividad del programa el estdndar para comparacién es el
nivel de consecucidn que se planso antes de que comenzara la
izplementacidn del programa.

El punto importanle de esic es que la comparacidén de
la operacidn contra un estandar razonsble permite juzaar si la
efitiencia alcanzada es satisfactoria o no lo es.

“Siempre es deseable recoger datos periodicamente duranie 1la
marcha del programa para asegurar que el programa se esta
llevando a cabo cowo se planeo. Si no lo esta, pueden hacerse
ajustes, ya sea a la operacidn o al estandar, durante el curso de

las operacionss dal prograsa.” (12)

(11) LYDEN,J FERMONT,Eresusuesto edblirg,Editerial Trillas, p.183
(12) ibiden, e.187
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. ' Existenm varlas preguntas que pueden formulatse1. Qararflés
evaluacién de los programas ésias pueden séri ' ’

Sen convenientes?

va ligada con 1a preccupacitn scbre los.objetives y prioridades.
Sen adecuados? 7 : o |

Estan relacionades con la medida éh‘lal que sé ebtienen loé
objetivos preestablecidos.

Son eficientes?

Se define como el costo en ]oﬁ*éécuféos para la cbtencidn de los
objetivos. »

Son oporiuncs?

Se relaciona con el entorno actual en el que se encuentran los
objetivos.

Estas preguntas de evaluacidn pueden ser formuladas antes de
que un prograia comiente o en algun punto después de que ha
estado en operacidn.

Cuandoc los datos encontrados son realimentades deniro del
proceso de planeacién debe tener como efecto el aumento tanto 1la
efectividad del proarama como la precisién de la planeacidn.
VARIACIONES.

Hemos sefialado que la comparacidn entre los resuliades reales
con  los cbjetives del presupuesto dan origen a las variaciones,

las cuales de resultar significativas deben ser cobjeto de
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investigacién para determinar sus causas fundamentales qué’ pueden’

requerir de acciones correctivas.

Al evalusr las variaciones para determinar las causas ' deben

considerar las sigquientes evaluaciones! s

- La variacidn no es significativa.

- La variacidn se dekid a errores en los informes -ténto
la meta propuesta como los datos reales suministrados por el
departamento de contabilidad.

- La variacién se debid a una decisién administrativa
especifica, tales decisiones discrecionales tendran  como
resultado variaciones en los informes.

- Muchas variaciones se explican én términos del efecto
de factores incontrolables que son identificables.

- Aquellas variacicnes cuyas causas fundamentales son
‘desconocidas deben investigarse cuidadosamente, es decir merecen
una atencidén especial, va que necesitan explicacidn.

Las variaciones de los resultados pueden ocasionarse por los
siguientes factores:
Variaciones en los precics de venta.

- Aumento en los precios de venta con relacién a losf’f:]

_previstos en el presupuesto.

- Bisminucidn en les precics de venta con reléciQn‘éllqs;

previstos en el presupuesto.
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- Diferentias ocasionadas en las bonificaciones, rebajas
y descuentos con relacién a las previstas en el presupuesto.
Variaciones por modificaciones en el costo estandar.

Esta variacién es debido a un aumente o disminucién en los
costos de los productos vendidos.

Variaciones por medificaciones en la cuota de los gastos directos
y variables.

Se debe al aumento o disminucidn en las tuoctas asignadas a
los productos vendidos.

Variacién por modificacién del volumen de ventas.

Ocasionada por el incremento o disminucidén de las unidades
vendidas, (cambios en el mercado).
Variaciones por wezcla de productos.

Es originada debido a que la contribucidn marginal por pese
de venta neta puede ser diferente para todos los articulos que
integran un producto; por esto el promedio estimado de
contribucidn de un producto serd diferente del promedio unitario
real de contribucién del mismo producte cuando la propocién de la
_venta no sea igual a la establecida en el presupuesto.

Ahora bien, para investigar estas variaciones significativas
existen diversas alternativas para identificar las tausas de las

migmas entre las que podemos encontrar a las siguientes:
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- Conferenc;as con los supervxsores u otr

del érea de operacxones involucradas. .
‘- Analisis de la situacién de trubaao. la

de las actividades, la efectividad de la’ supen
gircunstanCias prevalecientes, :
7 - Observacidn directa.

- Invesiigacién de los problemas -en ,él,j

funcionarios de linea.

- Investigaciones por rersomal asignadoe al estudio: del
problema. “m“j; :

- fuditorias llevadas a tabe por el personal de - control
interno.

- Fornulacidn de reportes especiales con contribucidn
del personal involucrado en las actividades del area del
problema.

— El anilisis de variaciones.

“El andlisis de variaciones se define como la manipulacidn
matemdtica de dos juegos de datos numéricos, con el deseo de
obtener alguna conclusidén respecto a las causas de la diferencia
entre ambos.

Una de las cantidades se define como base o punto de

referencia”. (13)

(13) COLEGIO DE CONTADORES PUBLICOS, A.C.,Presupuestoflexible,
Editorial IMCP, p.82
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‘En el analisis se sigue un proceso eliminativo, deduciendo de
Nla \)ariatidh total el importe de las variaciones que van siende
identificadas vy cuantificadas. Para efectuar dicho analisis es
conveniente considerar las hipblesis  reconocidas en la
elaboracién del presupuesto,ya que son la fuente de determinacién
de variables.

Con respecto a la presentacién de los andlisis de variables
existen dos enfoques!

- Informe especial que se concentra en  problemas
especificos no recurrentes.

- Inforwme wensual de resultados, este se presenta cowo
comentarios complementarios al inforee.

Los documentos y repories que reflejan la eficiencia o
ineficiencia de cada fase de la actividad son esenciales, los
funcionarios obtiepen la visidén de tada actividad y pueden towmar
las acciones pecesarias para corregir los problemas o asegurar la
continuidad de las eficiencias logradas.

FLEXIBILIDAD.

El prograsa presupuestal es un enfoque para adeinistrar los
resultados futuros consistente con las responsabilidades
administrativas. Las alternativas que se formulan dentro del

programa afectan el futuro de la empresa bajo condiciones de
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Jincertidutibresy ti 590,

ESPElelCdF los planes eValuar sus efectos ¥y medlr ld

de 105 mxsmos.: 1n'

Lgs‘ compaﬁins wejor ndmxnlsiradas son squellas que  usan_un
enfoque rac:onal, sistemalico v flexible en la realizacidn del’
procese adninistrative v dentro de este un programa présupuesial,‘
el cual no debe dominar un negocic, la aplicacién de los planes
debe ser flexible para no crear "camisas de fuerza”, y para que’
se apraveche toda opoertunidad favorable aunque no estén cubdertos
por 2l pregrama presupuestal. El heche de que en los planes ne se
hubiere previsto un evento u cpotunidad no debe impedir aque se
tome una decisidn que parezca mas favorable a las operacicnes de
la enpresa.

Con esto, podemcs decir que el programa presupuestal  debe
considerarse como una guia hacia la accidn; especifica metas vy
objetivos realistas vy los soporta con las politicas y estrategias
apropiadas. Los progaramas no deben adninistrarse

inflexiblemente, una de las facetas de la administracién més
impor tantes es la flexibilidad racional disefiada para
aprovechar todas las  oportunidades favorables vy winimizar el

impactc de sutesos desfavorabiles. Un programa  presupusstal no
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puede anticipar todos los acomtecimnientos, . por clo tanto/
necesitamos un  enfoque dindmice para hacer frente a‘runrrmeﬁio:ﬁ
ambiente cambiante, consecuentiemente, el presupuesto debe ser una’
herramienta viable que debe ajustarse seain lo requiérahi iés-
circunstancias.

REFROYECCIONER FARA LOGRAR FLEXIBILIDAD,

Un enfoﬁue que puede usarse para lograr flexibilidad se
dencmina " estimados actuales de resultados futurcs ¥, Este
enfoque se utiliza cuando llesan a ocurrir eventos no rrevistes o
cuande se han anticipado eventos que se vuelven improbables.
Cuando  esto ocurre no se efectua una revisidn del programa sine
que cada responsable afectado directamente debs {formular una.
provectitn de sus expectativas, tomando en cuenta la situacion
modificada. Si esta rerroyeccidén llegara &  diferenciarse
significativamente del plan original debe  exigirse  una
explicacidn completa de las expeclativas.

De esta forma la adninistracidn queds en posicidn de  tomar
acciones eficaces y anticipadas mara afrontar una situacidn
cambiante. La estimaciin de resultados futuros constituye una
revaluacidn de las variables v los efectos econdmicos a la luz de
las condiciones actuales para poder proyectar los resuliades
probables para el resto del perlodo planificado.

Si surgen oportunidades no previstas, la existencia del



prograina no debe impedir 1la accién 'adminiétrativa,‘ihmediéba
para aprovechar la situacién. Asi mismo,' ié fiéﬁibilidad s
asunto de actitudes de la administracidn; la .disposicibn &
escuchar, & evaluar las alternativas no cubiertas son elemento$
importantes, ya que el elemento humana condiciona la flexibilidad

real para la administracién dindmica.
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CONCLUSIONES



_ CONCLUSIONES

En baée;'""ia  ihformac;6ﬁ presentada podenos afirmar  que
-ia fbﬁeré%ibn;ﬂde*“las*'empresas se ve influenciada por una gran
vériédéd,dé factores & los que denominamos factores operativos "y
econbmicos, los  primeros ocurren dentro de la empresa y los
éégundns conf arman ei entarne econdimico  dentra dei cuisl 'la
entidad se desarrolla. :

Sabemos que dentro de estos tipos de facteres encontramos los
controlables v los no controlables, entendiende por los primercs
aquellos en los que la entidad tiene influencia para que ccurra ©
no determinado evento y por los sequndos, agquellos en que no es
posible influenciar su desarrolla.

Estos factores deben ser evaluados por las entidades a fin de
lograr manejar el desarrollo de las mismwas y ne dejar que el
medio domine a la empresa.

Se ha demcstirado que una ferma de lograr evaluar y proveciar
) dichos factores determinando el efectoc que tienen en la
operacién de las empresas, es la elaboracién de presupuestos.

El presupuestc dentro de la plansacién financiera dicta la
pauta a sequir dentro de la proyeccidn empresarial siendo dificil
encontrar algdn sistema o método 3que pueda reemplazar su

utilidad, mis adn consideramos que toda planeacién financiera
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:tiehé las miswas premisas que el presupuesio pues se parte de una
iehdencia, hacia una realidad y llega a una proyeccién futura
para obtener &l punto a alcanzar en determinade lapso de tiempo.

Fodemos decir aque el presupuesto es una forma preconcébida
para conformar una parte de la realidad futura de las
empresas a Lravés de un conjunto de propdsitos preestablecides,
los  cuales se establecen considerande  las proyeccicones
econdmicas que afectan a la entidad, asl como las operativas.

Su  utilidad radica en ser una herramienta de control
y gula para la entidad, yx 4que mediante su emplec se
determinan los resultados esperades en un lapse de  tiempo
determinade.

Loma herramienta de control se utiliza para evaluar los
resultados obtenidos por la entidad contra los esperados y  asi
medir la eficiencia de 1a entidad para manejar sus recursos vy el
entorne que le rodea. Heche lo anterior, sirve de aqula para
tomar las decisiomes pertinentes encanminadas a la obtencidn de
los resultados deseados.

5in  ewmbargo, pensamncs que una de las principales cualidades
que deben contener los presupuestos es la flexibilidad, es decir,
no son hechos aislades plasmades en cifras rigidas, sine por

@l contrario, son elementos dindmitos que requieren una estrecha
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.vigilén;iai pdhéniféfrééir:cualquiév desviacion’en los “miswos &
Lienpo. ‘ .

Lo;. §nteriab se puéde fundahentar en el hechc de que la
elaboracitn de los presupusstos se basa en proyecciones de
situaciones egonémicas y  operativas, las  cuales  pueden

“variar con el transcursc del tiempe por lo Aque las cifras
establecidas en su cuerpc pudieran ser afectadas. )

En base a esto, podenmos concluir que el presupuesto dehe
ser  constantemente  evaluado y en  su case ajustade pard
presentar proyecciones razonables v realistas, y asi sérvir coho
herramienta de control y gula para la entidad.

Respecte &l  entorno econémica como variable  en  les
presupuestos,  somcs de la cpinidn de que este representa uno  de
los aspectos mis  importantes en la vida vy desarrollo de las
empresas, ya que independientemente de que les factores
operativos sean eficientemente manejados y controlades, si  estos
factores no son determinados, evaluados y  proyectados, el
desarrollo de las entidades se verd severamente limitado.

Debenos reconocer sin embargeo, que determinar los factores
econdmicos que afectan a las empresas es una tarea dificil, mds
aln su  evaluacidn y proyeccidn. Implica un conecimiente del

gntorne  econdmico que rodea & la empresa v el estabdecer cuales
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factores. influven en ella asi “como cuales pueden influir en el

Y future ytloskque'déjan de inf]uir.

Fenéamos que  la adﬁiﬁistracibﬁ de  la empresa debe estar
pendienté de los cambios mencionados para Fodér reflejar los
efectos posibles en los presupuestos elaborados a fin de que se
tengan . éstos ¢on proyetciones razonzbles. En la medida en
que las empresas reconozcan estos factores y su influencia en
los  resultados podrén manejar vy controlar los eféctos qué
pudieran tener en los mismos. 7 .

Dado que tal anilisis y evaluacidén de los fa:fores ecﬁndmifas
que afectan & las empresas es conplejo y realwenie no . es
posible determinar &l efecto resl que tendrian y pudieran tener
en la operacidn, es importante que las empresas consideren el
emplea  de técnicas que permitan obtemer la  razonabilidad
necesarias en las cifras proyectadas de la entidad.

Consideramos que un instrumente atil para lograr lo antericr
es el Anidlisis de Sensibilidad, mediante el cual a traveés de 1la
determinacién del impacie que los cambios en  las variables
determinadas incialmente tales coma, precio, costo de wateriales,
costo de operacion, etc., tiensn en la utilidad proyectada,
pernite & la adninistracidn sensibilizar las variables pudiendo
asi establecer aquellas que afectan en mayor grade el  resultado
de la empresa mediante la observacién del comportamientc de

dicho resultado ante cawbics en las variables.
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: Ef :iesultédo -de - este. analisis es la definicitn de las
variébléstss ééhsibles a-los aspectos econdmicos que rodean a la
empresa, 10s cuales deberan ser objeto de una estrecha vigilancia
para asi poderrpreveer los efectos que tendrian en los resultados
de la entidad si dichas variables sem wodificadas, ademds
permitiria tomar decisiones torrectivas oporiunamente para lograr
los objetivos de la etpresa.

Asi miso, se ha visto que una herramienta adicional de apoyo
para el analisis de sensibilidad es 1a heoja de tralajo
electrénica, la cual nes facilita dicho andlisis, ya que su

cutilizacién trae consigo beneficies comee sen: la disminucién del
tienpo reéuerido para la elaboracitn del andlisis, la facilidad
en los célculos, el shorro de recurses, la simplificacién del
trabajo vy alguncs otros.

Estamos conscientes de que el determinar el efecto real que
podrian tener los factores econtmicos en los resultados de la
empresa  es extremadamente gdificil por lo que en nuesira opinidn
lo mas adecuado serla que en los presupuestos se manejaran rangos
de valores que representen las condicicnes en que los  resultados
de la compafila se consideren aceptablemente razonables, de tal
manera que cualquier desviacién que exista respetto a ese  rango

serd objeto de evaluacién por la entidad.
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Podenss concluir aué la utilizacién de presupuestos reales
implica'élk conocimieﬁio de factores econtmicos que afectan & la
entidaa,,ési Eamu;-de’ 1a: determipacibn de la sensibilizacion de
las:variables que afectan en forma significativa sus resultados,
o de:tal maﬁera'que ¢stas puedan cer vigiladas y controladas por la
entidad. Por otra parte, ya que la deterwinacién de dicheos
factores es compleja, las entidades deben manejar en  sus
proeyecciones ranges de valores a fin de que éstes  representen

las cifras razonables en que la entidad debe operar.
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