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INTRODlJCCIÓN 

Ante Ja necesidad de que la empresa de hoy tenga prok,rrcstvamente una rnayor 
profcsionalizacron que le pennira adaprarsc a las condictones del entamo actual es 
imprcscindJble un 1nayor conoctmienro y utrJ1zac1ón de Jos factores de planeación En 
panicular. Ja uulización de los medios financieros puede pcnnnfr d1ngir. planificar y 
evaluar en mejores cond1c1ones que las que tradicionalmente la ha caracterizado 
Esto es especialmente 1mponante en el contexto del elevado dina.mismo y 
competencia que comparte con la creciente nucrnac1onalt7.ación de los mercados de 
productos y recursos. en las que operan las crnprcsas del pais. 

En el presente estudio se Je otorga el pnnc1pal énfasis a los factores de Ja 
plancación financiera buscando con esto dar a conocer y analizar el mayor numero de 
ellos. Se plantean igualmente reglas para nuciar, dingrr y llevar a buen termino el 
proceso de Ja planeac1ón financiera en empresas cuyos adrn1n1stradorcs tengan la 
visión necesaria para darse cuenta de la necesidad de este proceso y el valor 
necesario para acometerlo 

Pocas serán las empresas cuya administración no afirme por lo menos para 
consumo externo que quiere una organización bastante flexible a fin de que se pueda 
ajustar rápidamente a las cambiantes cond1c1oncs del mercado, ágil para poder 
superar el precio de cualquier compctidor9 tan 1nnovac.Jor.a que sea capaz de mantener 
sus productos y servicios tecnológicamente frescos y tan dedicada a su 1nis1ón que 
rinda el máximo de su desarrollo económico 

Palabras tales como recesión. repunte. recuperación y estabilización forman parte 
actualmente del vocabulano del hombre de empresa casi todo rnundo esta enterado al 
menos de que el gobierno se preocupa y hace esfuerzo para ammorar el impacto de! 
las fluctuaciones económicas desfavorables 

Inflación. es otra palabra que ha llegado a ser bastante usual ya que afecta 
igualmente a los consumidores y productores y tal parece que cu:ilqu1era de estos 
brnlPOS puede hacer bien poco. excepto planear para enfrentarse a lo que parece ser 
un continuo e inevitable mov1micnto ascendente de precios El d1rc.:ctor de finanzas 
debe encontrar un punto de equ1hbrio entre Jos costos de Ja empres.a y sus ingresos a 
fin de alcanzar la tasa de utilidad deseada 



Las fluctuaciones en las rasas de interés bancario .. rendimientos y precios de 
valores bursátiles son de gran importancia en Ja planeación financiera puesto que 
proporcionan una visión interna de las mejores fuentes de obtención de fondos para la 
empresa ya sea de irunediato o bien a un futuro próximo. También le ofrecen diversas 
opciones para el uso de fondos sobrantes para la empresa. así como el incentivo para 
localizar dentro del negocio mismo aquellos fondos que pudieran estar improductivos 
ya sea temporal o pennancnternente. 

Es muy importante compenetrarse del tncdio económico en que opera una 
empresa para tener éxito en su planeación financiera. se debe estar consiente de las 
diversas influencias que la economía pueda tener sobre la empresa y la fonna en que 
cada una de ellas pueda dejarse sentir. Un amplio conocimiento y apreciación de la 
fonna en que la empresa encaja en la operación del sistema económico es 
indispensable para la toma de decisiones. 



LA EMPRESA 

CAPITULO 1 
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1.1 CO."l;CEPTO DE EMPRESA: 

Las empresas son el pnnc1pal factor d1n&i1111co de Ja ccono1nia de una nación 
y constituyen a la vez un medio de d1srnbuc1011 que influye d1n:ctamente en Ja 
vida privada de sus habitantes. Esta 1ntlucnc1a econon11co-social 1usttfica la 
transfonnac1ón actual. rnas o menos rápida. a que tienden Jos paises. scgtin el 
carácter y eficacia de sus organizaciones 

La ernprcsa es una entidad económica destinada a producir bienes. 
venderlos y obtener un beneficio. La ley Ja reconoce y autoriza para rcahz..ar 
detenninada actividad productiva que de algún modo sat1sf.."lcc las necesidades 
del hombre en Ja sociedad de consun10 actual 

En la empresa se materiaJizan: la capacidad intelectual. la responsabilidad y 
la organización. condiciones o factores 1nd1spcnsablcs para la producción; 
además promueve el crecimiento y desarrollo, porque la mvcrs1ón es ofcna y 
es demanda. 

Invariablemente las empresas deben efectuar una sene de actividades que 
varían de acuerdo con el ripo de negocio que prcrenda desarrollar y al volumen 
de operaciones. 

¿Como podría definirse una empresa mediana? La respuesta a esta prcgu11ta 
varia de persona a persona. esto presenta un asunro rdat1vo a las nonnas que 
deban aplicarse para determinar el tamaño de la crnprcs~1. por c1crnplo 

a) ¿Es Ja propiedad independiente un factor cnr1co" 

b) ¿Es cJ volurncn de ventas o el nurnero de empicados una guia lógica para 
describir el tamaño? 

e) ¿Puede describirse con propiedad una empresa co1nn rncdzana o pequcrla 
debido a que sus competidores son mucho mayores', 

Estas y otras preguntas n1as pueden hacerse cuando se mtenta establecer 
algún concepto de empresa mediana. A contrnuacrón se exponen conceptos de 
algunos autores. 
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Constituye una parte del ~YTUpo conocido como medianas empresas • 
.. aquellas en las cuales la propiedad del capital se identifica con la dirección 
efectiva y responde a unos criterios dimensionales ligados a unas características 
de conducta y poder econórnico ... 

Tres rasgos merecen tomarse en cuenta a este respecto: 

a) Un capital social repartido entre unos cuantos socios. 

b) Una autonomía real de financiamiento y gestión. 

e) Un nivel de desarrollo dimensional. 

Se hace necesario considerar el criterio adoptado por la secretaria de 
inbrresos. con relación a que es lo que de entenderse como medianas empresas y 
el de regionalización por el monto de ingresos. es decir que quedan catalogadas 
como "'"'aquellas empresas cuyos ingresos acumulables en el ejercicio inmediato 
anterior no sean superiores a 20 millones de pesos pero tampoco inferiores a un 
millón de pesos." 

Con este criterio el contribuyente podrá determinar fácilmente si su empresa 
es pequefta o mediana o bien rebasa esta clasificación. 

En resumen se puede decir que : 

La empresa es un organismo social integrado por elementos humanos. 
técnicos. materiales e inmateriales. cuyo objetivo natural es generar un Oujo de 
efectivo constante y creciente. 

1.2 CARACTERiSTICAS 

Las características de la empresa son : 

a) Es una persona jurídica ya que se trata de una entidad con derechos y 
obligaciones establecidas por la ley .el> 

Tarrngo Saba1é F .• Dcs1c1oncs de fn\.·crs1oncn la Empresa, Espat\a • Hispano Europea • 1978. 3 



b) Es una unidad económica porque tiene una finalidad lucrativa. es decir. su 
principal objetivo es económico~ protección de Jos intereses económicos de 
la ernpresa de sus acreedores. su duerlo o sus accionistas. logrando Ja 
satisfacción de este grupo mediante la obtención de uttlidades. 

Las actividades de una empresa pueden desarrollarse en lugares distintos 
pero persibruen Ja obtención de uulidad única. del mismo modo. capitales que 
pertenecen a diferentes titulares. pero que están destinados a una misma 
actividad económica. persiguen también una ganancia única. en ambos casos se 
dice que la empresa tiene unidad cconó111ica. 

c) Ejerce una acción mercanril. ya que compra para producir y produce para 
vender. 

d) Asume la roral responsabilidad del riesgo de perdida. Esta es una de las 
características mas sobresalientes. pues a través de su administración puede 
haber perdidas o ganancias. éxitos o fracasos. desarrollo o estancarniento; 
todo ello es a cuenra y riesgo exclusivo de la empresa. la cual debe encarar 
estas contingencias. incluso hasra el riesgo de perdida rotal de bienes. 

e) Es una entidad social ya que su propósilo es servir a la sociedad en la que 
esta inmersa. 

1.3 CLASIFICACIÓN DE EMPRESAS 

De acuerdo a Ja actividad económica que desarrollen las empresas pueden 
clasificarse como sigue: 

--Publicas: Organismo sociaJ que tiene como objetivo natural la de prestar 
servicios eficiente y oportunos a Ja colectividad. 

-Privadas: Organismo social que tiene como objetivo natural la de obtener 
utilidades razonables, en las cuales se produzca relativamente Ja mejor 
rentabilidad del capital y el mejor salario para el trabajador. conforme al poder 
adquisitivo del consumidor y las necesidades del gobierno para proporcionar 
los servicios públicos. 

Tarrago Sabaaé F .. Dcsac.ioncs de ln'\.·crs1oncn la Empres.a. Espaib • Hispano Europea . J 978 ..a 



--Social: Orgarusmo social que tiene como objetivo natural la de prestar 
servicios eficientes a sus asociados, llámense empleados, trabajadores, 
etcétera. 

--Doméstica: Organ1srno social que tiene como objetivo natural la de perpetuar 
la especie y ayudarse rnutuamcnte. 

--J\.tixta: Organismo social que tiene como objetivo natural tanto la de prestar 
servicios eficientes y oportunos a la colectividad. como la de obtener utilidades 
razonables, etcétera. 

-Comercial: Organismo social que sirve de intennediaria en el tiempo y en el 
espacio (vende los mismos productos que adquiere). 

-Financiera: Organismo social que sirve de intermediaria en los créditos, 
finanzas. garantía, etcetera. 

-Industrial de Tr•nsformación: El tipo de empresa objeto del presente 
estudio es la Industrial de transformación. Que son las que se dedican a 
adquirir materia prima para someterla a un proceso de transformación o 
manufactura que al final obtendrá un producto con caracteristicas y naturaleza 
diferentes a los adquiridos originalmente. 

En este tipo de empresas interviene el trabajo humano con empleo de 
maquinaria que transfonnan la materia prima en cuanto a dimensiones, forma o 
sustancia para que se convierta en un satisfactor de necesidades sociales por 
ejemplo empresas textiles. quim1cas. farmacéuticas etcétera. 

El mecanismo contable en este tipo de empresas .. se sintetiza en reuriir los 
tres elementos del costo de producción es decir: 

a) Materiales directos consumidor. 
mas 

b)Obra de mano directa empleada. 
mas 

c)Costos indirectos aplicados. 

Tarrnso Sa~uC F • Dcs1c1oncs de lm•crs1oncn la Empresa, Esp:in.a • Hispano Europea • 1978. 5 



1.4 DESARROLLO ECONÓMICO DE LA EMPRESA. 

Aunque se considere indiscutible que uno de Jos objetivos de una empresa. 
además del beneficio. es la expansión. esta es una tendencia cuya prosecución 
resulta inaplazable cuando Jos medios y toda la producción de la organización 
no ha alcanzado lo que hoy se califica como desarrollo economico. 

En Jos estudios sobre el desarrollo de los negocios se repite reiteradamente 
que la empresa es un mecanisn10 económico. expuesto a un sinnúmero de 
riesgos. mientras no se llegue a un razonable equilibrio entre su estructura. su 
dimensión económica y el mercado o mundo exterior en que se mueve. 

Hay ciertas etapas del desarrollo que son delicadas. Corno la potencialidad 
de la empresa,. para adquirir con rapidez los medios que tiene Ja competencia. 
constituye un factor a considerar . 

Una empresa debe ser prudente en lo que se refiere a desarrollo econornico. 
Una expansión del mercado accidental. provocado por un momento favorable 
de la coyuntura económica. no debe ser motivo suficiente para que la empresa 
se lance a la fabricación de nuevos productos o la arnphación de algw1a de las 
secciones ya establecidas. 

Por ejemplo muchas veces es mas propicio recurrir a talJeres auxiharcs o 
similares, para la fabricación de alguna de las piezas o incluso del total del 
producto., que ampliar las instalaciones propias. 

Esta solución traería consigo un aumento simultáneo de los gastos fijos de 
estn.Jctura y de los proporcionales. lo cual. posiblemente. una vez vuelta a la 
situación normal. la empresa no podría soportar. Esto se hace mas evidente. si 
consideramos que estos gastos fijos no aumentan proporcionalmente. (no se 
puede comprar media maquina si queremos fabricar solamente la mitad de su 
capacidad de producción ). sino bruscamente. por escalones. 

De todo esto deducimos que una productividad fis1ca o tt!cnica de capital 
solo se hace económicamente efectiva por medio de un desarrollo equilibrado. 
aumentando Jas dimensiones del mercado de una manera real y permanente y 
fortaleciendo. desde un ángulo macroeconómico y social. los incentivos 
individuales hacia la inversión. c1> 

6 
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Se distinguen dos tipos de problemas: 

El Macroeconómico: 

Que hace preciso el estudio de la capacidad adquisitiva del publico ante el 
impacto del producto ( seria absurdo instalar varias fabricas de coches de gran 
lujo en un pais donde la inmensa mayoria de la población fuese de escaso poder 
adquisitivo). cuya influencia o variación macrocconón1ica esta fuera del alcance 
de los medios normales de la entprcsa 

El Interno de la Empresa: 

Que es sibrttificativo desde el punto de vista de la decisión del empresario. 
que debe escoger entre amplia['" su empresa o renunciar a una situación 
favorable que le haría aumentar sus beneficios. 

Se deberá de tener en cuenta que el principal obstáculo para la inversión lo 
tenc.mos en el reducido tamailo o extensión del mercado desde el punto de vista 
económico. Es decir el uso del moderno equipo capital en la producción. para 
el consumo nacional puede encontrar como limite el escaso poder de compra 
real. 

Por otra panc el crecimiento equilibrado debe perseguirse también en los 
demás elementos y sectores de la empresa. De poco valdría la adquisición de 
una modernísima que realizase diez veces mas rápido una pieza dentro de una 
cadena de producción9 si las demás de este proceso continuasen con su anterior 
lentitud. 

7 



PLANEACIÓN FINANCIERA EN 
LAS EMPRESAS 

CAPITUL02 



2.1 CONCEPTO DE PLANEACIÓN FINANCIERA 

Conjunto de planes que expresan la proyección del superávit de efectivo o 
excedentes financieros. para optimizar el patrimonio. así como Ja proyección 
total o inteb>ral de la actividad de la empresa. 

Pane de la Administración Financiera que tiene por objeto evaluar el futuro 
de un organismo social. 

O bien técnica que aplica el profesional. para Ja evaluaciór. futura de una 
empresa y tomar decisiones acenadas. 

También es una herramienta que aplica el administrador financiero. para Ja 
evaluación proyectada. estimada o futura de una empresa publica. privada. 
social o mixta y que sirva de base para tomar decisiones acertadas. 

Es el conjunto de proyectos o planes nonnativos. estratégicos. tácticos. 
operativos. y contingentes. cuantificables en tiempo y cifras monetarias. para 
precisar el desarrollo de actividades futuras de la empresa. a cono. mediano y 
largo plazo. 

La planeación inte&TTal. de la empresa se divide en normativa, estratégica. 
táctica. operativa y de imprevistos a contingentes. 

Pl•neación Normativa: 
Conjunto de planes que expresan los valores de los integrantes de la 

Asamblea de Accionistas y/o consejo de administración, donde se presentan los 
ideales que definen Ja razón de existencia de Ja empresa. y en términos 
cualitativos a largo plazo. 

Planeación Estratégica: 
Conjunto de planes que expresan los resultados cuantificables que espera 

alcanzar la empresa. a largo plazo. así como los medios a implementar para el 
logro de las metas u objetivos orientados a cono plazo. cuando la importancia 
de una situación afecta al organismo social. 

9 
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Pl•neación táctic•: 
Conjunto de planes que expresan los resultados cuantificables que espera 

lograr una área funcional de la empresa. así como las actividades 
calendarizadas en cifras 1nonetarias. necesarias para lograrlos a mediano plazo. 

Planeación operativa: 
Conjunto de planes que expresan las metas de unidades especificas. con Ja 

descripción de la forma o modo. de lot,r-rarlos de una empresa a corto plazo. 

Planeación de imprevistos a contingentes: 
Conjunto de planes que consideran la posible ocurrencia de uno o mas 

eventos externos que modifiC]ucn en forma imponante los objetivos y 
estrategias de la empresa.e•> 

2.2 CARACTERÍSTICAS 

Quien formula la planeación financiera es quien busca mejoras~ escucha y se 
nutre de nuevas ideas poniéndolas en aplicaciones practicas. y sale adelante. 
por lo menos en teoría. con los problemas de las operaciones cotidianas y ve la 
posibilidad o la imagen del futuro, del espacio y de la calidad. Quien hace la 
planeación financiera es quien cuenta con mayores oportunidades para reunir 
todos los recursos de una empresa en una entidad mas efectiva 

La plancación es vital para la gerencia. Para un nuevo proyecto. es el área 
de arranque lógico y es importante para cualquier actividad. Lo que planeamos 
afecta a la forma en que nos organizamos~ y viceversa. En realidad. la 
planeación financiera para organizar~ para actuar y para controlar son requisitos 
de una planeación financiera efectiva. 

Por otra parte. es cierto que algunos objetivos se logran con relativamente 
poca planeación. Pero están en minoría. Un gerente cargado con la necesidad 
de lograr resultados definidos. no puede sentarse a esperar que suceda lo 
favorable. Debe apuntar sus esfuerzos hacia el l0!:,.7TO de los resultados 
deseados. 

La planeación financiera tiene las siguientes características de especial interés 
para quien la realiza. 

10 
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1.- La Ph1ncación Financiera incluye la identificación personal u 
orcanizacional: 

Un plan es una heliografia para la acción y. para que sea completo. incluye 
el curso de acción futuro que emprenderá el planeador o la persona designada 
en la en1presa. En otras palabras. como se va a implcrnentar el plan. y por 
quien. es parte de todo plan. No es un suei\o detallado de que acción será 
conveniente. 

2.- La plancación se relaciona con las condiciones de la certidumbre y la 
incertidumbre relativas: 

La probabilidad de que suceda un evento o eventos. o ta certidumbre 
relativa. es dominante para ciertas condiciones para las cuales se crea la 
planeación financiera. En contraste. otras condiciones representan la condición 
de incertidumbre relativa o la probabilidad de que no suceda un evento o 
eventos. Por ejemplo. para to prünero. planear que maquinas usar. por cuanto 
tiempo y durante que periodos. para procesar un lote de ordenes de producción. 
representa una condición de relativa certidumbre. Existe poca posibilidad de 
que el procedimiento real difiera del plan desarro1lado. Existe relativa 
certidumbre de los hechos. Sin embargo. en la actualidad se planea mucho para 
que las acciones tengan lugar en un ambiente condicionado por una 
complejidad e interdependencia crecientes de variables dificultosas. Tomar 
estas diversas fucr7..as en consideración en la planeación financiera ha dado 
una nueva dimensión a la mis1na. o sea la condición de la incertidumbre 
relativa. No podemos estar seguros de que todas las consideraciones incluidas 
en un plan actúen en la fonna supuesta y produzcan los resultados que se 
planearon. Se están creando nuevas técnicas de la planeación anticipada y. es 
esta área. la tecnología de la computadora ha contribuido mucho. 

3.- La Plancación financiera es intelectual por naturaleza: 
Básicamente es un trabajo mental. Se utilizan: el pensamiento reflexivo. la 

imaginación y la previsión. El planeador visualiza su esquema de actividades 
propuesto.. trata con intangibles y templa. con sus experiencias y 
conocimientos. sus esfuerzos de planeación financiera. 
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4.- La planeación implica el futuro: 
Trata con la futuridad de las rlec1sioncs presentes Por medio de la 

planeación financiera. los 1nie1nbros de la gcrencta tratan de ver hacia adelante. 
anticipan las eventualidades. se preparan para contingencias. trazan las 
actividades y proporcionan una secuencia ordenada para el logro de los 
objetivos 

!lii.- La planeación es continua y permea toda la empresa: 
En ocasiones se pasa por alto que la planeación pcnnca a toda la finna. 

siendo un error pensar que la plancación financiera se concentra en los gerentes 
de alto nivel . TambiCn la plancación es continua~ es una actividad sin fin de un 
gerente. Existen variables y deben evaluarse periódicamente. Todos los planes 
son tentativos y está.o sujetos a revisión y enmiendas. a medida que se conocen 
nuevos hechos y se revalúan las variables. 

2.3 MÉTODOS DE PLANEACIÓN FINANCIERA 

Los métodos de Planeación Financiera son las técnicas que aplica el 
profesional para realizar la proyección financiera9 estimada o futura de una 
empresa publica. privada. social o mixta. 

Es el orden que se sigue para separar. conocer. proyectar9 estudiar y evaluar 
tos conceptos y las cifras financieras que prevalecerán en el futuro de una 
empresa. 

Luego entonces. los Métodos de Planeación Financiera~ tienen por objeto 
aplicar técnicas o herramientas para separar9 conocer. proyectar9 estudiar y 
evaluar los conceptos y las cifras financieras que prevaleccrci.n en el futuro 9 con 
la intención de que sirvan de base para alcanzar los objetivos propuestos 
mediante ta acertada toma de decisiones. 

Los métodos de planeación financiera difieren entre los diversos tipos de 
empresa ya que cada una de ellas centran sus esfuerzos y atención en base a los 
objetivos que cada una de ellas quiera alcanzar. Por CJemplo algunas basan su 
proyección en en la premisa de un crecimiento fuerte y sostenido9 otras 
conducen su planeación hacia aumentar su participación en el mercado, o de 
entrar en nuevos mercados. también la de 1nantencr la posición actual de la 
empresa. 
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Considerando lo anterior se presentan los si&ruientes métodos que nos ayudan a 
realizar un análisis mas detallado de la situación financiera proyectada. para de 
esta manera apuntar los esfuerzos hacia Jos resultados deseados. 

1.- PUNTO DE EQUILIBRIO GLOBAL: 

Es el punto donde las ventas de una empresa son igual al impone de sus 
costos variables y sus costos fijos. 

Es decir, el punro global, denominado rambién punto cnt1co, viene a ser 
aquel importe que una empresa debe vender para no perder ni ganar. 

Consiste en predeterminar un impone en el cual la empresa no sufra 
perdidas. ni obtenga utilidades, o bien el punro donde las ventas absorben los 
costos totales. tanto variables como fijos. 

Ahora bien para predererminar el punto de equilibrio global, es necesario 
conocer el importe de los cosros variables y los costos fijos de la empresa., de 
tal manera. que si el Estado de Resultados es direcro, variable o marginal. no 
tendremos ningún problema. 

Pero por el contrario si Ja empresa tiene Estado de Resultados Absorbente. 
será necesario reclasificar sus costos absorbentes en costos variables y costos 
fijos. 

Una de las caracrerísticas del procedimiento del punro de equilibrio global 
es que nos reporta datos anticipados; se acomoda a las necesidades de cada 
empresa .. de tal manera. que es aplicable a empresas comerciales e industriales 
que trabajan con una o varias lineas de ventas. 

Formula del punro de equilibrio: 

PE= ( CF I (1 - CV I VN)) (1 + % de inOación) 
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En donde: 

PE = Punto de Equilibrio. 
CF = Costos Fijos. 
CV = Costos Variables. 
VN =Venta Neta. 

Eje•plo: 
Quimica.. S. A. de C.V. Vendió en el ai'lo actual 100 millones de pesos; sus 

costos variables fueron de 50 millones de pesos y sus costos fijos totales 
ascendieron a 45 millones de pesos. ¿Cual será el punto de equilibrio global 
para el aAo siguiente si se espera una inflación del 25%? 

PE= (45 I (l - SO I 100)) (l + 25%) 
PE= (45 I (l - .50)) (l + .25) 
PE - (45 /.5) (l.25) 
PE= (90) (l.25) 
eE.= ~ 

Comprobación~ 

Ventas en el siguiente ai'lo: 
Menos: Costos variables 
(Ventas por el 50"/o) 
Utilidad marginal 
Menos: Costos fijos totales: 
(45 millones mas el 2So/o de inflación) 
Utilidad Neta · 

$ 112.50 

~ 
$ 56.25 

~ 
$ 00.00 

2.- PUNTO DE EQUILIBRIO EN UNIDADES DE PRODUCCIÓN: 

Herramienta. o técnica de Planeación Financiera,. que tiene por objeto 
predetenninar el nÚlllero de unidades que necesita producir y vender una 
empresa para absorber sus costos variables y sus costos fijos totales. 

. .. 
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Fonnula del punto de equilibrio basado en unidades de producción: 

PEUP = CFT I (PVU - CVU) 

En donde: 

PEUP = Punto de Equilibrio en unidades de producción. 
CFT = Costos fijos totales 
PVU = Precio de venta unitario. 
CVU = Costo variable unitario. 

Predetenninar el punto de equilibrio en unidades de producción. de Fibras 
S.A. que tiene actualmente de costos fijos totales $80,000.00; las unidades 
producidas las vende en $4.00 y el importe de sus costos variables por 
unidades es de $2.40, esperando cambios de importancia en la economla para 
el siguiente ailo. 

PEUP = 80,000.00 / (4.00-2.40) 
PEUP = 80,000.00 / (1.60) 
PEUP = S0,000 unidades. 

Por lo tanto si se produce y vende un total de S0.000 unidades. la empresa 
no sufiirá perdidas ni obtendrá utilidades . 

.J.- PALANCA V RIESGO DE OPERACIÓN: 

Habilidad del administrador financiero en la utilización de los costos fijos 
para aprovechar al máximo los resultados de los cambios en las ventas sobre 
las utilidades de operación . 

El apalancamiento de operación. se presenta en empresas con elevados 
costos fijos y bajos costos variables. como consecuencia del establecimiento de 
procesos de producción altamente automatizados. 
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Formula de Apalancamiento de operación· 

AO = (UV(PV - CV) .' UV (PV -CV) -CFT) ( 100) 

En donde: 
AO = Apalancamiento de operación. 
UV = Unidades vendidas. 
PV ==-Precio de venta unitario. 
CV = Costo variable unitario. 
CFT =Costos fijos totales. 

Eje•plo: 
Tubos S.A. vende sus productos a 520 por unidad; sus costos variables de 

operación de S 1 O por unidad; sus costos fijos totales son de S 100. Presentar un 
cuadro con ventas de 10. 20 y 30 unidades; tomando como base la venta de 20 
unidades tendremos: 

caso ·A· Base C•so -e· 

Unidedea venclkl- 10 20 30 
Ventas,__ (20.00 CllJ) S200 .. 00 leOO 
Menos: C091los veriablea (10.00 C/U) 100 200 300 
M9nos: costos fijos tot• ... 100 100 100 -·---·"" ... a100 noo 

Nivele• de utHidad en '% 100'% - ea- 100% + 

~--•o-Ión 200% 

Conclusionea: 

Caso .. A .. : Una disminucion del SOGA, en las ventas (de 20 a 10 unidades) 
produce una disminucion del 100% en las utilidades de operación. (de SIOO a 
SO). 

Caso .. B .. : Un aumento del 50% en las ventas (de 20 a 30 unidades) 
produce un aumento del IOOo/o en las utilidades de operación. (de $100 a $200). 

16 
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Por lo tanto se tcndra un apalancam1cnto de operación del 200°/o calculado 
como sigue: 

AO = (20(20-10)/20(20-10)-100)( 100) 
AO = (20( 10)/20( 10)-100)( 100) 
AO = (200)/200-100)( 100) 
AO = (2001100)( 100) 
AO = (2)(100) 
AO = 200°/o 

Comprobacion : (Caso .. A") 

AO = (Disminucion utilidades en(%) I Disminucion ventas netas en%) (100) 
AO = ( - 100% I - 50º/o)( 100) 
AO = (2.00) (100) 
AO = (200°/o) 

Comprobacion : (Caso .. B") 

AO = (Disminucion utilidades en('%) I Disminucion ventas netas en%) (100) 
AO = ( 100% I 50%)(100) 
AO = (2.00) (100) 
AO = 200°/o 

Esto quiere decir. que el grado de apalancamiento de operación es del 200~ó 
a un nivel de 20 unidades; es decir, los costos fijos totales de S 100 actuan 
como una PALANCA contra la cual las ventas operan para generar cambios 
muy significativos en las utilidades de operación. 

Por lo tanto a un nivel de 20 unidades cada S 1 .00 de aumento en las ventas 
netas aumenta $ 2.00 la utilidad de operación~ o visceversa._ cada S 1 .00 de 
diminucion en las ventas netas. disminuyen la utilidad de operación en $2.00. 

RIESGO DE OPERACIÓN : 

Riesgo de Operación es el peli.b'TO o inseguridad de no estar en condiciones 
o capacidad de cubrir los costos fijos de una empresa. 
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En consecuencia. a rnayorcs costos fiJos. mayores ventas para cqu1hbrarlos 

Por lo anterior. el ad1n1111strador financiero debe decidir cual es el nivel 
aceptable de nesgo operativo. ton1ando con10 base que los ncsp:os operativos 
en aumento. se JUStlfican cuando au1ncntan las utilidades de operación que se 
esperan co1no resultado de un aurncnto en las ventas de la empresa 

4.- PALANCA \' RU:SGO FINANCIERO: 

Herrarnienta. técnica o habilidad del administrador. para utíliT..ar el costo por 
intereses financieros. para maximizar utilidades netas por efecto de los cambios 
en las utilidades de operación de una empresa. 

Es decir, los intereses por prestamos actúan como una palanca~ contra la 
cual las utilidades de operación trabajan para gCncrar cambios significativos en 
las utilidades netas de una empresa 

Por Palanca Financiera., también debe entenderse. la utilización de fondos 
obtenidos por prestarnos a un costo fijo máximo. para maxun1zar utilidades 
netas de una empresa. 

Riesgo financiero es la inseb?Uridad de no estar en condiciones de cubrir los 
costos por intereses financieros. 

El resultado de mayores riesgos financieros~ es el aurncnto previsto en el 
nivel de utilidades de operación y aumento de la utilidad por acción de capital 
social. 

El administrador financiero tendrá que decidlr cual es el nivel aceptable de 
riesgo financiero. tomando en cuenta que el incremento de los intereses 
financieros. esta justificado cuando aumente las utilidades de operación y 
utilidades por acción. como resultado de un aumento en las ventas netas. 

Fonnula de apalancarniento financiero : 

AF ~ (UO / UO-IF) 100 
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Ejemplo: 

Internacional. S.A. de C. V. tiene proyectado obtener una utilidad de 
operación para c1 siguiente arlo de 20 millones de pesos. asimismo. espera 
pagar intereses financieros por 10 millones de pesos. ¿Cual sera el cuadro de 
resultados por efecto de la PALANCA FINANCIERA en niveles de utilidad de 
operación de los 20 millones y del 50°/o menos y del 50º/o mas, es decir, en 
niveles de 10, 20 y 30 millones de pesos. si el capital social esta dividido en 
10,000 acciones? 

Internacional, S.A. de C.V. 
Cuadro de resultados por efecto de la Palanca Financiera. 

(cifras en millones de pesos) 

Conceotos so ... - BASE 
Ut1ltd.O de operaaon $ 10 s 20 
- Intereses Fln•neieros 10 10 

UtlUdM:les •ntes de prnv1stones $ o s 10 
-1.S.R. y P.T.U. o 5 

Utilidad Net• $ o s 5 

Utilidad Neta entre Num. de Acciones 10000 10 000 

Utilidad para cada acc1on 1 $ o s 500 

Porciento de UtiHdact Neta (100%-) BASE 

APALANCAMIENTO FINANCIERO .. 200% 

El Apalancamiento Financiero se determino como sigue : 

AF = (20120 - 10) 100 
AF = (20 I 10) 100 
AF = (2.00) 1 00 
AF = 200% o bien: $2.00 IS 1.00 

50%+ 
s 30 

10 

$ 20 
10 

s 10 

10.000 

s 1000 

(100%+) 
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Comprobacion : (Con 50°/o menos de utilidad de operación) 

AF = ( 0/o de utilidad neta de menos 1°/o de utilidad de operación de mcnos)IOO 

AF = ( -100% / -50%)100 

AF = ( 2.00) 100 

AF = 200% o bien: S2 .00 I S 1 .00 

Comprobacion : (Con 50% de mas de utilidad de operación) 

AF = (%de utilidad neta de mas I o/o de utilidad de operación de mas)IOO 

AF = ( +I00% f+50%)100 

AF = ( 2.00 ) 1 00 

AF = 200% o bien: $2.00IS1.00 

El grado de apalancamiento financiero es del 200%. 

Es decir. cada $1.00 de disminucion en la utilidad de operación. disminuye 
$2.00 la utilidad neta. y viceversa: 

Cada Si.00 de aumento en la utilidad de operación. aumenta $2.00 Ja 
utilidad neta de la empresa. 

S.- PRONÓSTICOS FINANCIEROS : 

Proyección financiera de una empresa con la intención de conocer 
anticipadamente lo que va a pasar en un periodo o ejercicio . 

Es conveniente. que el administrador financiero~ distinga entre cifras reales 
financieras, cifras del pronostico financiero y cifras del presupuesto financiero. 
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LO QUE PASO 1 - l"CIFRAS REALES FINANCIERAS 

LO QUE VA A PASAR - ICIFRAS DEL PRONOSTICO FINANCIERO 

LO QUE TIENE QUE PASAR 1 - ÍCIFRAS DEL PRESUPUESTO FINANCIERO 

Ejemplo: 

Novotcx. S. A. de C.V. desea que se le dctcnnine el pr-onostico de ventas. 
para el ailo siguiente. sabiendo que sus ventas en los ultimas cinco años han 
sido como sigue (en millones de pesos) 28, 18, 50, 40 y 56 n:spcctivamentc. 

Solucion: 

Eiercicto A~o Ventas en millones Tendencias 
1985 
111116 
1'Ul7 

'""" HH!9 

1 
2 
3 
~ 

5 

Suma de variaciones 

28 o 
18 -10 
50 32 
40 -10 
58 16 

211 

Entre numero de variaciones r 

Promedio de variaciones 

Fonnula: 

Pronostico de ventas : a + b (X) 

a = 28 (primera cifra de la serie) 

b = 7 (promedio de variaciones) 

X = (numero de años) 

PV = 28 + 7 (5) 
PV = 28 + 35 
PV=63 

7 

Por lo tanto, el pronostico de ventas para el año siguiente. sera de 63 
millones de pesos. 
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6.- PRESUPUESTOS FINANCIEROS: 

Conjunto de estimaciones programadas de las condiciones de operación y 
resultados que prevalecerán en el futuro dentro de un organistno social pubhco, 
privado, social o mixto 

Los presupuestos se preparan para cumplirse. Para que estos alcancen su 
finalidad. se requiere de la aplicación de una sene de principios prcsupucstalcs, 
los que servirán de base para que el presupuesto reúna las características que Je 
permitirán su viabilidad. Al hablar de viabilidad pensamos en la posibilidad de 
cumplirlo. puesto que se formularan tomando en consideración todos los 
factores conocidos. 

Ejemplo y caso practico de presupuesto financiero se realizara con detalle 
en el capitulo 4. 

7.- ARBOLES DE DECISIÓN: 

Herramienta gráflca de planeación para decidir entre difCrcntcs alrcmat1vas. 
eventos y resultados. 

Los arboles de decisión sirven para rnejorar la capacidad de tomar 
decisiones acenadas en una empresa. mejora la coordinación y comunicación 
departamental de la empresa. describe resultados probables a futuro para tornar 
decisiones atinadas, sirve para seleccionar entre diversos cursos de acción. 

En un arbol de desicion simple se utilizan los siguientes graficos : 
Cuadro 

1----

c____j Punto de dec1sion o selecc1on entre diferentes alternativas. 

~u los 

= Momentos en Que ocurren los eventos. 

·""' Resultado de las decisiones. 
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Fonnula de arboles de decision : 

X= (PO) IR 
XI= (POI) IRI 
O bien: 

En donde: 

IE =X+ XI 

JE= (PO) IR+ (POI) IRI 

IE Impone esperado de la decision. 
PO Probabilidad de que ocurra el evento. 
IR Impone del resultado esperado. 
POI Probabilidad de que ocurra el evento primo. 
IRI Impone del resultado primo esperado. 

Ejemplo: 
Tecnologia, S.A. de C. V. que vende actualmente PC-L con malos 

resultados, recibe proposicion de distribuir PC-M similar al .. L .. asegurando 
que puede ser un exito rotundo. Ahora bien~ la empresa debe decidir entre las 
siguientes alternativas. 

A) Vender solo los actuales PC-L 

B) Vender solo los nuevos PC-M 

C) Vender ambos PC-L y PC-M 

Los resultados y probabilidades se estiman para el siguiente ejercicio en 
OPTIMISTAS 40% y PESIMISTAS 60% como sigue: 

Alternativa A) 
Alternaliva B) 
Alternativa e 

Resultadoscen millones de $) 
ºPifMJSTAS PESIMISTAS 

200 120 
300 240 
400 320 
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¿Cual •lternalÍ'"'ª es la acertada ? 
Solucion: 
Datos alren1ativa a) -

OPTIMISTA 

PO = .40 
IR = s 200 

X = (PO) IR 
X = (.40) 200 

X = s 80 

Datos altemativa b) 
OPTIMISTA 

PO = .40 
IR = s 300 

X = (PO) IR 
X = (.40) 300 

X = s 120 

Datos alternativa e): 
OPTIMISTA 

PO = .40 
IR = s 400 

X = (PO) lR 
X = (.40) 400 

X = s 160 

!E = X + XI 
IE = 80 + 72 
IE~ 

. TE =X+ XI 
!E 120 + 144 
IE=~ 

IE = X + XI 
IE = 160+ 192 
IE=~ 

------------------------·---,-... -----

PESIMISTA 

POI = .60 
IRI = s 120 

XI = (POI) IRI 
XI = (.60) 120 

XI = s 72 

PESIMISTA 

POI = .60 
!RI = s 240 

XI = (POI) IRI 
XI = (.60) 240 

XI = s 144 

PESIMISTA 

POI = .60 
IRI = s 320 

XI = (POI) IRI 
XI = (.60) 320 

XI = s 192 
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Por Jo tanto la empresa tornando co1no base el rnayor i1nporte esperado, 
decide por la alrenrnriva c) S 352. anolando dicho impone en el Cuadro de la 
grafica donde ernpieza el arbol de decision, sin crnbargo, puede anotarse el 
cuadro a la derecha y crnpczar con los ovalos a la izquierda. 

También, puede utilizarse con un modelo 1natenmtico financíero 
computarizado~ asi 1nisrno, puede e1nplearsc para cornparar Jos resultados 
reales con los estimados, etcctera. 

A continuacion, vcrc1nos la grafica del arbol de dccision con cifras en 
millones de pesos : 

25 



8.- PROYECTOS DE INVERSIÓN: 

Aplicación de recursos a inversiones fijas que generaran lnbYTesos por varios 
años. 

Tienen por objeto aplicar recursos a inversiones fijas. mediante el uso 
optimo de fondos de que dispone una empresa publica. privada o mixta. con la 
finalidad de obtener utilidades y prestación de servicios en un plazo razonable 

Ejemplo: 
Bicicletas. S. A .• tiene un proyecto de inversión por S 50'000,000.00 con 

una vida productiva de S anos; la inversión generara un promedio de 
rendimiento neto anual en efectivo de S20'000,000.00 (los que se obtienen de 
los ingresos en efectivo del proyecto. menos los costos e impuestos del mismo 
proyecto). Si la tasa de interés simple normal o estándar sobre el rendimiento es 
del 33% ¿Se acepta o rechaza la inversión? 

Datos: 

a) Promedio de rendimiento 
neto anual en efectivo (PRA) = S 20'000,000.00 

b) Importe del proyecto (IPI) = $ so·ooo0.000.00 

c) Vida productiva del proyecto (VPP) = 5 afias 

d) Tasa normal o estándar (TNE) = 33'!--ó 

e) Promedio del importe del proyecto (PIP) = so·oo0,000.0012 
(PIP) = 2s·ooo.ooo.oo 

f) Tasa de interés simple sobre el rendimiento (TISSR) = X 

Pcrdomo Moreno A .. Administración Financiera de las lnvc:rs1oncs 1. México, ECASA. 1979. 26 



Formula: 

TISSR (PRA- IPl/VPP) / (PIP) 100 - TNE 
TISSR (20·000.000.00- 50·000.000 0015) / (25'000.000 OO) 100-33% 
TISSR (20'000,000 00 - 10'000.000.00) I (25'000,000.00) 100 - 33% 
TISSR (0.40) 100 -33% 
TISSR 40% - 33% 

TISSR 7% POSITIVO 

El proyecto de inversión se ACEPTA, por ser positivo el resultado. En caso 
de ser negativo el resultado. se rechaza la inversión . 

9.- ARRENDAMIENTO FINANCIERO: 

Convenio por el cual una persona fisica o moral. denominada arrendadora. 
se obliga a dar en uso con o sin opción a compra .. bienes muebles a otra 
persona denominada arrendataria, en un plazo previamente pactado, a cambio 
de un precio por rentas y venta en su caso. o bien el acuerdo de venderla a una 
tercera persona y partir el precio entre ambas partes estipulando, en su caso. 
quien cubrirá. los costos de mantenimiento. reparación. impuestos. seguros .. 
etcétera. 

Ejemplo: 

Bicicletas, S. A. desea conocer el importe anual en un arrendamiento 
financiero. para una maquina que tiene de costo 1 O millones de pesos, con una 
vida Util de 5 ai\os. sin valor de desecho. que habrá de redituar el 16º/o de 
rendimiento. 

Datos: 

a) Costo de la maquinaria $ 10·000.000.00 

b) Tiempo del contrato 5 años 

e) Valor de desecho o 

Pctdomo Moreno A .. Adm1n1suac16n Financiera de las lm•crs1oncs t. !\léxico. ECASA. 1979. 27 



d) Rendimiento 

e) Factor a valor prest"nte 
del 16~0 en 5 ar1os 

t) Renra anual 

16% 

3.274 

X 

X = Costo del bien I Factor a valor presente. 

X= 10'000,000.00 I 3.214 

X= S 3'054,368.00 

Si se desea conocer eJ importe de la renta mensual. se dividirá el resultado 
S 3 '054.368.00 'entre 12 meses. obteniendo S 254,530.66. 

10.- ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA: 

Son los documentos que muestran la situación económica. financiera de una 
empresa, así como su capacidad de pago. la utilidad o perdida neta de un 
ejercicio; lo que costara producir, elaborar. fabncar dcrcnninados artículos; las 
variaciones que sufrirá tanto el capital de trabajo corno las causas que 
originaran tales variaciones. todo esto a una fecha fija. futura. 

Ejemplo: 
Se presenta un Estado de Resultados proforma. Bicicletas. S. A. aplicando 

el punta de equilibrio global. determina que sus ventas netas para el ejercicio 
siguiente serán de 450 millones de pesos; su costo de lo vendido será del 66% 
sus gastos de operación serán del 14% y de acuerdo con la ley del I.S.R. será 
del 42o/o del resultado fiscal (en caso de la utilidad antes de provisiones) y del 
10% para la Participación de Utilidades a Trabajadores. 

Pcroomo Moreno A , Admmu1rac1ón Financiera de l.t1s ln\.-·crs1oncs 1. !\léaico. ECASA. J 979. 28 



El Estado de Resultados Profom1a se presenta de Ja siguiente fonna · 

Bicicletas. S.A. 
(Cifras en millones de pesos) 

(+)Ventas netas 
(-)Costo de ventas 

(=) Utilidad en ventas netas 
(-) Gastos de operación 

(=) Utilidad antes de provisiones 

(-)Provisión para el l.S.R. 
(-)Provisión para la P.T.U. 

Utilidad Neta 

$ 450 X J .00 - $ 450 
$ 450 X 0 66 = $ 297 

$ 450 X 0 34 = $ 153 
$ 450 X Q.J_1 = $ 63 

$ :tiQ X Q.l..Q. = $ 90 

$ 90 X 0.42 = $ 38 
S 90x0.IO=~ 

Bicicletas. S.A. 
(Cifras en millones de pesos) 

Ventas netas del ejercicio futuro $ 450 
(-)Costo de ventas S 297 

(=)Utilidad en ventas netas 

( - ) Gastos de operación: 
De venta 
De Administración 
Financieros 

(=) Utilidad antes de provisiones 

(-)Provisión para el l.S.R. 
(-)Provisión para la P.T.U. 

Utilidad Neta del ejercicio futuro 

s 153 

s 30 
s 20 
s 30 L.fil. 

s 38 

~ Lil 

~ 
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3.1 FACTORES ECONÓMICOS DE LA PLANEACIÓN FINANCIERA. 

Los factores de la plancación son suposiciones que proporcionan un fondo 
dentro del cual tendrán lugar los eventos que la afectan. La sclccc1ón de los 
factores de la planeación y su uso en ella dependen de la destreza, percepción 
y experiencia de quien hace la planeación. Algunos factores parecen mas 
adecuados que otros. pero para cualquier caso dado. el Juicio final debe esperar 
los resultados obtenidos. La dificultad que usuahncntc se encuentra en la 
planeación es doble· 

1.- La selección de la premisa que se debe usar. 
2.- La. evaluación de la ayuda esencial obtenida por el uso de los factores de la 

planeación financiera. 

Si la suposición es aquella para la cual se dispone de datos estadísticos o 
cuantitativos. o sea. el ingreso nacional bruto • ventas en unidades monetarias o 
costos de funcionamiento. el corolario a la segunda dificultad antes rnencionada 
es la fonna de rnanipular o hacer uso de los dato_;, de manera que lo que :;e 
derive de ellos tenga sentido para que los esfuerzos de la plancación sean 
estadísticamente correctos. 

Dentro de cualquier empresa. es vital el acuerdo respecto a los factores de 
la planeación, con el fin de lograr la coordinación adecuada y la integración 
entre los diversos planes. Obviamente el gerente de la empresa que use la 
premisa de reducción de gastos en los próximos años. y otro gerente que base 
sus planes en la expansión de las instalaciones de la empresa podria dar como 
resultado operaciones confusas y extremadamente costosas. Sin embargo 
pueden usarse diferentes factores. En algunos casos este enfoque sirve como 
comprobación de los planes pasados o mas comúnmente. es útil para la 
formulación de planes distintos. 

La estructura de los factores de la planeación cambia y en ocasiones es 
dificil llevar al día una integración de los mismos. Esto es el resultado de las 
acciones del futuro y de la importancia de un factor sobre el plan. Ademas 
cada uno de los principales planes adoptados por una empresa tienden a 
convenirse en premisa de planeac1ón . Esto se deriva de la interrelación de los 
planes y de su dependencia entre unos y otros. 

31 



• U1"1UI: ... O• 1-"- rl-."-'1'4C IU' •. ,,_..,c·1•1t."-! 

Si una compa-'.ía adopla un plan para lanzar al mercado una nueva linea de 
productos. ese plan se convcntrá en un 1mponante pre1n1sa en la determinación 
de otros planes en tos cuales la pi-esencia de ese nuevo pr-oducto es de 
importancia. 

Hay muchas clases de factor-es Algunos son de gran 1mponancia otros casi 
no la tienen; algunos son tangibles y otr-os no~ algunos son básicamente ajenos 
a la empresa. mientras que otros conciernen a tas condiciones 
fundamentalmente internas de la negociación. Debe tenerse mucho cuidado 
para incluir aquellos factores que tengan o que pudieran llegar a tener 
importancia si¡,rnificativa en los planes Incluyen pr-cvisioncs económicas. 
factores sociológicos. controles gubernamentales. y acción fiscal. demanda 
industrial. actitudes del publico y los datos de la firma ntdividual. 

La planeación financiera se hace con 1 ai\o o mas de anticipación o con 5 o 
tO ai\os. El plazo depende de las necesidades y del tipo de actividades a que se 
dedica la empresa. Algunos factores no son 1nas que prcsentinticntos infonna1cs 
de los ger-entes que se encuentr-an cerca del cscenar-io del trabajo. En ocasiones 
estas suposiciones resultan excelentes para determinar los acontecimientos 
futuros. En contraste. muchas predicciones se basan en estudios estadísticos 
admirables que analizan volúmenes enormes de datos para llegar a una 
predicción bien calculada. Muchas de las predicciones basadas en estadísticas 
son el resultado de observar tendencias que siguen a ta larga determinados 
valores económicos seleccionados. tales como el ingreso 11acional bnuo. las 
inversiones de capital. los negocios. las deudas bancarias. las ventas al 
menudeo. la proporción de gente ocupada y las nuevas compañías que se 
constituyen. Estudiando y analizando estos datos. se pueden hacer predicciones 
fehacientes del futuro. Entre las técnicas mas comunes para mterprctar datos y 
hacer predicciones. se cuentan la técnica de tendencia. en la cual se proyecta 
hacia el futuro la trayectoria de los datos; la ciclica. la cual presupone que casi 
todos los acontecimientos siguen un esquema o modelo fijo de periodicidad~ la 
asociativa por la cual se relacionan los acontcc1micntos entr-e si. de tal modo 
que si se presenta uno de detenninado tipo. pronto vendrá uno de otro tipo 
detenninado~ y por ultimo la que puede llamarse de persistencia. la cual predice 
que no habrá cambio fundamental en el estado aclual de los acontecimientos. 
predicción ntuy usada para situaciones relativamente estables. y por la 
natur-alcza 1nis1na de las cosas. de cantbio lento. 

" ( 1) Laras C01'i1il.i1S F J, E10tra1cg1a'> p.ar:i 1.1 Plar11;;...:1011 ~ Control Emprcs.;1n;1J. !\.tc..,.1.:0. TRILLAS. l<J'7•J. 
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Toda plancación contiene algo de supos1c1ón. Puesto que se ocupan de un 
futuro incierto. algunas predicciones suelen resultar erróneas dcspuc!s de algUn 
tiempo y. por otra pane. algunos nconrcc1m1entos nnport:intcs pueden no 
haberse tomado en cuenta. pero como qurera que sea. una prcd1cc1ón ayuda a 
prever. 

Elbert Hubbard lo ha exp<csado de la mancrn s1gu1cnrc .. Vaya usrcd tan 
lejos como pueda alcanzar a ver. que una vez ahí podr<i usted ver mas leJOS 
aunº. 

A pesar del relativo adelanto en México. conviene recapacitar. sobre el 
desarrollo económico comparado con el de otros paises con el propósito de 
llegar a una conclusión lógica de que es imposible utilizar s1mrlarcs 1nétodos. 

Y así se ve que México: 

Esta todavía en vías de desarrollo. Tiene una capacidad cconórnica. 
financiera amplia. si la relacionamos con otras muchas naciones menores. pero 
muy limitada en proporción a otras desarrolladas industria!Jnentc. 

Es una economía formada por empresas medianas y pcque11as. si se toman 
en cuenta modelos de paises desarrollados. 

No exporta aun cantidades considerables de bienes y productos, y los 
artículos tradicionales se han mantenido durante décadas en volúmenes iguales 
o inferiores~ a pesar de nuestro crecimiento demo!,.TT'áfico. Se carece de una 
numerosa y homogénea clase directiva. capacitada adecuadamente, con 
objetivos comunes y permanentes de política nacional intenor y exterior, y que 
se encuentre en posición de adoptar decisiones. 

Se hace necesario buscar mayor coherencia en las funciones sustantivas de 
la educación superio< con los pmblemas de la sociedad y de su desarrollo 
económico, cultural y político., actualizando los curriculum de licenciatura y 
posgrados. diversificando la oferta educativa del sistema en función de las 
necesidades nacionales. 
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Deberán orientarse los programas de investigación y desarrollo experimental 
a la solución de problemas y necesidades de fondo en la producción de bienes y 
servicios de interCs social. con lo que se contribuirá a la disminución de la 
dependencia tecnológica del pais y se coadyuvara t:n el esfuerzo por 
racionalizar la explotación de los recursos naturales y preservar el equilibrio 
ecológ1co. La gran mayoría de las empresas no aplican los pnnctpios científicos 
de la administración. salvo las empresas extranjeras y algunas nacionales que 
destacan por su cspiritu de adelanto. 

LA ECONOMÍA GLOBAL: 

La recaída en el crecirniento económico de algunos paises en proceso de 
desarrollo a quienes disei'\an las políticas a reconsiderar las modalidades de 
asistencia para el desarrollo. En muchos casos los_ objetivos de lograr la 
estabilidad en los precios. un crecimiento económico sustancial y una balanza 
extema positiva de plazo medio. Estos objetivos no han sido logrados por 
diversos factores tales como: altas tasas de crecimiento demográfico. alto gasto 
gubemamental y excesivos recursos hu1nanos. Esto provoco la reducción de 
ayuda bilateral y multilateral~ y la banca comercial ha empezado a disminuir su 
participación en paises en vías de desarrollo 

En esta época se nota el incremento de organizaciones que surgen en los 
b,YTandcs paises y ponen en marcha proyectos que impulsan el crecimiento 
sostenido de nuevas micro. pequer1as y medianas empresas 

Efectivamente es común saber que la pequefia y mediana empresa es el 
elemento principal de la economía mexicana. Sin ernbargo. se viven epocas de 
muy grandes corporaciones multinacionales cuyas operaciones abarcan el 
mundo entero. Esto es particularmente cierto cuanclo el marco de referencia es 
una pafs en proceso de desarrollo como Mt!xico 

La economía mexicana esta sufriendo ciertas transfonnacioncs 
fundamentales. Una de estas ttene que ver con el cambio de una economía 
nacional insular a una economía global interdcpend1ente. Este cambio esta 
teniendo consecuencias directas en nuestro pais. 
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Los cambios. tanto en los ténninos del intercambio internacional de bienes y 
servicios. como en el ámbito mismo de Ja producción. han derivado en una 
recornposición de las tradicionales esferas de poder económico. Esto se refleja 
en la aparición de nuevos bloques de influencia y de la rcdefinícion de 
estrategias económicas. de todos los paises. para inteb"rarsc de manera 
ventajosa a estas nuevas tendencias. 

La creciente globalización de la economía se manifiesta en especial fuerza en 
la esfera de la competencia internacional. lo mismo en los mercados 
tradicionales que en Jos de reciente creación. La competencia es internacional y 
la recomposición de fuerzas provoca nuevas alianzas.. nuevos modelos de 
producción. comercialización. diseno y financiainicnto. entre otros. 

Antes de Ja llegada de estos cambios que ha provocado Ja economia global. 
el crecimiento se enfocaba en la industria y espccialmenlc en las manufacturas. 
causa que tradic1onahnen1c impulsaba al resto de las actividades productivas. 
Ahora. en la etapa postindusrrial. el énfasis parece girar alrededor de los 
servicios. No obstante. Ja producción manufacturera sigue siendo importanle: si 
bien Ja economía financiera sustituye. en gran medida.. el intercambio de 
productos y bienes. la generación de eslos últimos se considera como un facror 
clave de las rique7..as de las naciones. 

De esta manera. se producen lcndcncias e influencias determinantes en Ja 
actividad industrial; lo esencial ahora. es el dcscmpeilo mas que Ja producción. 
la satisfacción de los clienles mas que las ventas. el servicio mas que los 
productos por ellos mismos. 

La adaptación a estas condiciones han exigido para México. el 
replanteamiento de su modelo de desarrollo que. debido a las propias 
ineficiencias inremas y a las presiones del dinámico ambiente económico 
mundial. demostró su agotamiento al no pennitir Ja optima adecuación del país 
al nuevo conleJC:to económico. bajo las condiciones y supuestos con los que 
México habla operado durante casi SO ai\os. 

Existe una creciente preocupación de que la economía global este de alguna 
manera relacionada con las criticas lasas de desempleo. observadas sobre todo 
en paises del tercer mundo. especialmente en América latina. 
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El nuevo modelo de desarrollo orienta la economía hacia el exterior. 
abandona el papel protagónico del estado en las actividades productivas y 
otorga un lugar importante a la acción emprendedora de los particulares (en las 
ramas industrial. comercial y de servicio). sobre Jos que recae la 
responsabihdad de generar nqueza social y empleo 

Por tanto. el reto para México cs. recuperar el crecimiento. estable y 
sostenido. La primera 1neta ha sido la estabilización de la econornia. alcanzada 
con el esfuerzo de toda Ja sociedad. Las metas i111ncdiatas scran consolidar 
estos logros e iniciar el crecimiento económico. 

Los retos para los diversos sectores económicos se derivan. tanto de Ja 
creciente globalización de la economía y la producción mundial. con10 de la 
orientación del nuevo modelo de desarrollo. Para afrontarlos es necesario 
elevar los niveles de inversión. México requiere elevar su inversión en un 
mlnimo de 20o/o.de su producto interno bruto (pib). 

Ante esta realidad. la mediana empresa deberán estar realizando w1 
accionamiento para impulsar la productividad .. medio básico para incrementar 
los niveles de competitividad, crecimiento económico y desarrollo del país. 
Sien embargo. un esfuerzo en este sentido no es suficiente. Es necesario un 
cambio de cultura adecuado al actual medio ambiente nacional e internacional. 
que comprenda objetivos y valores de los trabajadores como la concepción 
misma de la administración. 

uLa verdadera fuente de riqueza de una sociedad moderna no es 
precisamente el nivel de su productividad. sus productos naturales o sus bienes 
tangibles. sino la inteligencia creativa de sus ciudadanos. Durante mucho 
tiempo hemos invenido lo mejor de nuestras energías en una búsqueda 
desordenada de fines secundarios, esperando encontrar en ellos la satisfacción 
que no puede venir mas que de la realización de uno mismo. Ahora se nos 
ofrece la posibilidad de modelar un mundo mas libre .. en que existe un nuevo 
espíritu: el de ser emprendedor:• 
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GLOBALIZACION 

La econornia mundial esta viviendo un proceso de 1nte&PTac1ón srn par en la 
era contemporánea. Las grandes empresas y cada vez n1as las medianas y 
pequeilas. se encuentran operando a escalas que abarcan una mayor cantidad de 
países y territorios. con el objetivo de encontrar mayores economías de escala a 
través de Ja integración internacional. 

Globalizacion es el termino que se esta manejando anlc Jos cambios de Jos 
mercados internacionales y Ja formación de grandes bloques de modo que las 
compaiUas mas importantes a nivel mundial. puedan entrar eficientemente a una 
globalizacion de Jos mercados. Es un asunto de sobrevivencia. que significa 
cambios radicales en la forma de actuar. 

Se dice que se compite globalmente cuando un fabricante de un producto 
puede poner ese producto en cualquier panc del mundo a un precio igual o 
inf"erior al de los competidores locales. 

Otro ejemplo de competencia global se da en el caso de tecnologías 
exclusivas que penniten instalar plantas en distintas rei,,riones de Ja tierra. 
conservando eJ acceso a todos los mercados. 

Los hábitos de consumo están cambiando y cada vez el consumidor se 
integra mas en el producto de mayor calidad y de menor precio. sin importarle 
en que parte del mundo es producido; la globaJizacion definitivamente se dio 
primero en cJ consumidor. 

EJ consumidor esta adquiriendo patrones universales . Cada vez se parecen 
mas los productos que se adquieren en todo el mundo. hay una tendencia hacia 
la estandarización. 

Esto indica la tendencia a Ja creación de productos globales para un 
mercado global y un consumidor igual. por lo tanto. si se quiere operar 
globalmente se tiene que pensar y actuar globalmente y esto sib'lliflca retos para 
cambiar actitudes y sistemas en Ja forma de hacer las cosas. 
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La gtobalización de tos mercados o la competencia global. es una tendencia 
clara que afectara a la empresa mexicana. 

Un fenómeno muy claro operado en los últimos 20 ai\os. aunque 
concretándose últimamente. es el de ta formac1ón de bloques económicos El 
primero de ellos es la .. CEE .. (Comunidad Económica Europea) organismo de 
integración regional CTeado para chrn1nar las barreras aduanales entre los paises 
miembros. y la posibihdad de crear una unidad 111onctana europea. asi como la 
creación de un increado co1nún en el cual bienes y scrv1clos. m<lno de obra y 
capital se inoverán libremente a través de las fronteras internacionales 

Otro bloque a mencionar es et de la Cuenca del Pacifico (Japón. Taiwan. 
Corea del Sur. Singapur y Hong Kong). que busca la cooperación económica 
entre las economías de la región para obtener los mejores benefic1os 
económicos. sociales y un mejor nivel de vida. asi como contribuir a la 
estabilidad y riqüeza de la región. 

Tratado de Libre Comercio : 

La apertura comercial. pero sobre todo la orientación de la economía hacia 
el exterior. aunque impone grandes esfuerzos y riesgos a los empresarios 
actuales y potenciales de un país~ es un instrumento eficaz de desarrollo. Los 
casos de Corea del Sur, Taiwan. Hong Kong y Singapur,, son la evidencia 

El libre comercio amplia las opciones del consumidor. y obliga a las 
empresas a mejorar la calidad de sus productos y a reducir costos. Al aumentar 
la oferta de productos,, la competencia internacional detiene el al7..a de precios y 
restringe los monopolios internos. 

El flujo de capitales entre los paises es mucho mayor que flujo de 
mercancías,, y hay una clara tendencia también a la internacionalizactón de 
servicios de seguros. de transferencia de tccnologia. de capac1tac1ón. de 
información. etcétera. con el consiguiente efecto en las economías de las 
empresas y de los paises. 
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Se cons1dcr-a que con Ja apcnura comercial. los beneficios porcnciales de Ja 
inversión extrmlJera aurncntcn considerablemente y se conviertan en un 
complerncnro natural a la mvcrs1ón nac1<.mal. para Jo cual Jos reglamentos y 
sistemas aplicables se han oncntado a hacer que los procedimientos de 
aurorización de las nuevas inversiones pcm111idas por la ley. sean auromáticos. 
expeditos y rransparcntcs 

Frccucntcn1c11tc se cncucrUran ru1cv¡1s noticia~ en ruatcria de 1nvcrsió11 
cxlranjcra: Proyectos por rcali.1'.ar en scclorcs tales como turi~rno, quirr11ca. 
industria automotriz .. maquila. de scn.-icíos, etcCtcra. provc111c111cs de paises 
tales como Estados Unidos. Japón. Alernania, Reino Unido, entre otros 

El caso de c1npresas muhinacronales que construyen plantas a escala 
mundial en Jos países desarrollados para producir para el mercado mundial. 

El fcnón1eno de Ja industria de Ja maquila. que pri1ncro se diu en el Japón y 
después en Hong Kong. Taiwan. Corca del Sur y Singapur y ahora esta 
proliferando en Tailandia. Malaya y MCxico. es ong1nado por el imperativo de 
reducir costos empicando mano de obra poco calificada, pero barata La 
industria de la rnaquila es una fonna de producción companida que será la 
forma prevaleciente de integración económica en todo el mundo. Ahora 
tenemos que competir globalmente, Jo cual implica una part1cipac1ón 
simultánea en el ámbito de Jos mercados inrcn1acionalcs Se dará un proceso de 
inversiones nacionales y extranjeras en fonna asociada. fusiones. crcCtcra. 

En México desde hace algunos a.nos de han puesto en marcha una serie de 
refonnas estructurales orientadas a modernizar y hacer mas compctitJva a la 
economia. así como onentarla hacia el extcnor 

Entre estas refonnas se puede destacar como Jas mas importantes: La 
reducción sustancial de Ja deuda externa. la pr-ivatización de empresas publicas. 
la reconvención industrial orientada hacia la productividad. la dcsrc!-,"'Ulación 
progresiva de las actividades particulares. y. por supuesto, la apertura amplia 
hacia en exterior·' 1 l 
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También es de gran importancia la modernización financiera con la cual se 
consolida el cambio estructural de la economía mexicana. 

La competencia del exterior exige del productor mexicano una nueva cultura 
empresarial orientada a la productividad y a la eficiencia. 

En materia de comercio exterior. se ha orientado la política de industrias a 
promover la moderniza.ción del aparato productivo para que se eleve su 
eficiencia y competitividad. Se ha optado por la apertura de la econonlia a la 
competencia externa. y su rcoricntación hacia el sector exportador. 

La modernización de la planta productiva y su eficiencia. son la única forma 
en que podremos enfrentarnos al reto de la economia global 

INFLACIÓN: 

La inflación afecta igualmente a consumidores y productores y tal parece 
que cualquiera de estos grupos puede hacer bien poco. excepto planear para 
enfrentarse a lo que parece ser un continuo e inevitable movimiento ascendente 
de precios. El director de finanzas debe encontrar un equilibrio entre los costos 
de la empresa y sus ingresos a fin de alcan7.a.r las tasas de utilidades deseada. 
También debe estar en aptitud de asignar fondos para la adquisición de 
inventarios y activos fijos con anticipación a la época en que los actuales planes 
de desarrollo lo requieran. esto con el fin de aprovechar oportunidades 
imprevistas o bien como protección contra inesperados aumentos de precios. 

PRECIO DE VALORES BURSÁTILES: 

Las fluctuaciones en las tasas del interés bancario. así como en los precios y 
rendimientos de acciones y bonos. representan fluctuaciones en el ingreso 
(ajeno a la operación) que seria de esperarse. en posibles oportunidades de la 
empresa como inversionista. Estas fluctuaciones en las tasas de interés. 
rendimientos y precios de valores bursátiles son de gran importancia para el 
director financiero puesto que le proporcionan una visión interna de las mejores 
fuentes de obtención de tondos para la empresa~ ya sea de inmediato o bien a 
un futuro próximo. 
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También le ofrecen diversas opciones para el uso de fondos sobrantes en el 
negocio. así como el incentivo para localizar, dentro del negocio mismo. 
aquellos fondos que pudieran estar improductivos, ya sea len1poral o 
pcnnancntcmentc. 

LA COMPETENCIA Y LOS CAMBIOS TECNOLÓGICOS: 

La con1pctencia es un elemento de gran imponancia para el eficiente 
funcionamiento de Ja economía. Existe entre empresas y productos así corno 
entre los productos actuales y los de nueva creación. Estimula la investigación 
para c.-car mejores productos y procedimientos para la producción de bienes y 
servicios. También crea oportunidades y plantea peligros para la crnpresa y 
para su director de finanzas. Mezclados con la compctenc1a y Ja evolución 
tecnológica se encuentran todos los problemas financieros, fluctuaciones 
económicas de crecimiento y movimientos de precios, así como todos los retos 
y recompensas que ocasiona el resolverlos. 

Es muy importante compenetrarse en el medio económico en el que opera 
un negocio para tener éxito en su administración financiera. Un director de 
finanzas debe estar consiente de las diversas influencias que la cconon1ía puede 
tener sobre la empresa y la fonna en que cada una de ellas pueda dejarse sentir. 
Un amplio conocimiento y apreciación de la fonna en que la e1npresa encaja en 
la operación del sistema económico es indispensable para el administrador 
financiero al tomar decisiones. 

Premisas tec:nológic•s : 

La habilidad para tomar en cuenta los cambios tecnológicos esta 
adquiriendo cada vez mayor importancia en Ja planeación administrativa. Uno 
de los factores mas poderosos que influyen en el auge o declinación de una 
empresa es el cambio tecnológico de los cuales algunos tienen un alto b'Tado de 
incertidumbre. Los efectos de la tecnología son de largo alcance y tienen graves 
interacciones con Jos factores económicos~ sociales y polít1cos. y los 1nod1fican 
en fonna y imponante. Por ejemplo desde el punto de vista social. Ja tecnologia 
p.-oduce el desplaza.miento laboral y nuevas necesidades educativas y de 
entrenamiento. 
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Algunos de Jos cambios tecnológicos c.:srán teniendo lugar a cada momcnro. 
Jo que esra cjemphticado por el rutinario refinamiento del producto y las 
modificaciones tCcnicas dd proceso y de las herramientas. 

Enfrentarse a estos cambios representa una enorme rarea. Es importante 
conocer las principales direcciones de los cambios tecnológicos y el ámbito 
aproxirnado de estas activid:1dc!<t. Tan1bién es titil el conocimiento de Jos 
recursos naturales. Además el m¡mtcncrse al <.Jia de Jos procesos técnicos y 
evaluar los nuevos conceptos en esta área. son requisitos básicos. Con 
frecuencia pueden ser de gran infonnación sobre quien esta que tecnologia y la 
evaluación de su uso. Sabemos que un avance técnico en particular sigue un 
ciclo tipico de cuatro pasos: 

1.- Invención. 
2.- Auge r.:ípido. 
3.- Consolidación. 
4.- Madurez. 

La identificación de en donde se localiza determinada entidad tecnológica 
en este ciclo de crecimiento. ayuda a formular las suposiciones respecto a ella. 

Parece que la fonnulación de premisas tecnológicas efectivas descansa sobre 
tres bases. Primera. contar con f'uertes esfuerzos de investigación y políticas de 
investigación efectivas. Segunda. evaluar periódicamente la competición 
tecnológica para saber que es Jo que están haciendo otros. sus éxitos o sus 
fracasos. y en que fonna podrían ayudar o dañar estos desarrollos a Ja propia 
empresa. Tercera hacer evaluaciones de los desarrollos tecnológicos radicales y 
calcular Jo que estos desenvolVlmientos podrian significar para Ja compatlia en 
particular. 

Los factores de la planeación tccnológicamenrc hablando no son precisos. 
EJ campo es demasiado dinámico. Se desconoce lo que será técnicamente 
factible dentro de tres o cinco arlas. pero como se indico antes. se puede 
estimar Ja dirección y el probable alcance. Las fónnufas matemáticas que se 
usan no son eficaces para las predicciones tccnológ.1cas. Lo que se requiere es 
cJ criterro humano. el conocimíenro del campo tecnológico y entender sus 
irnplicaciones económicas. sociales y politicas. 

(IJ Laris Casdlas F J. Es1ra1cgm5 para la Plancac;::1ón )' Conlrol Emprcs.:.ir1al México. TRJLLAS. l'J7'J. 



Competencia: 

En la aclualidad los competidores de nicho han cambiado la faz de todos los 
mercados. Se venden articulas s1m1larcs en distintos mercados sobre bases 
competitivas totalmente distintas: en un mercado a base de precio. en el otro a 
base de selección. aqui a base de calidad y mas allá en base de servicio antes o 
después de la venta o durante ella. Al venirse abajo las barreras comerciales. 
ninguna cornpailfa tiene su territorio protegido de la competencia extranjera. 
Teniendo los japoneses o alemanes. franceses. coreanos etcétera libertad de 
competir en los misrnos rncrcados. un solo competidor eficiente puede subir el 
umbral competitivo para todas las compai\ias del mundo. Los eficientes 
desplazan a los inferiores porque el precio mas bajo. la calidad mas alta y el 
mejor servicio que brinda cualquiera de ellos pronto se convierte en una nonna 
para todos. Ya no basta ofrecer un producto o servicio satisfactorio. Si una 
cornpaflía no puede plantarse hombro a hombro con la n1ejor del mundo en una 
categoría competitiva. pronto no tendrá un Jugar donde pararse. 

Empresas nuevas que no llevan bagaje organizacional ni están limitadas por 
sus antecedentes pueden entrar en un mercado con el próximo producto o 
servicio generaciones antes de que fas compañías existentes hayan cubicno 
siquiera sus costos de desarrollo ultimo. Ser grande ya no es ser invulnerable y 
todas las compañias existentes tienen que tener ojo avizor para descubrir a las 
nuevas las que son entcramenlc nuevas y las que han venido trabajando desde 
hace algún tiempo pero que todavía operan a base de los principios de sus 
fundadores. Las empresas nuevas no SÍf,.'UCn las reglas conocidas. Hacen nuevas 
reglas para manejar y mejorar sus negocios. La tecnología cambia la 
naturaleza de la competencia en fonnas que las compañías no esperaban. 
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3.2 FACTORES POLITICOS DE LA PLANEACIÓ:'ol. 

Muy pocas empresas escapan a la influencia de las acciones 
gubernamentales y por ello resulta apropiado considerar tales acciones como 
premisas cardinales en las actividades de planeac1ón. En la formulac1ón de todo 
plan. es esencial tener presentes los efectos de la acción legislativa. puesto que 
los servicios de gobierno. las medidas proteccionistas y los reglamentos son 
muy extensos y afectan a muy diversas actividades de una en1presa 

El grado de influencia gubernamental difiere mucho de una empresa a otra. 
El conjunto de leyes referentes a las relaciones entre gobierno y los negocios es 
complejo y no representa un concepto uniforme. 

Por ejemplo. en algunos casos las leyes alientan la competencia. mientras 
que en otros los· esfuerzos opuestos a la competencia gozan de la aprobación y 
el visto bueno oficial. Algunas medidas legales ayudan y otras moderan los 
esfuerzos del gTl.lpO. Las normas impuestas por el gobierno a un fabricante de 
productos alimenticios. por el interés de proteger la salud y bienestar publicas, 
pueden llegar a ser muy diferentes y mas numerosas que las que se irnponen a 
un fabricante de troquelados metálicos. De la misma manera. el fabricante de 
productos químicos especiales que vende al gobierno. pronto dcscubnrá que 
tiene que cumplir con especificaciones rígidas. tramites especiales y papeleo. 
inspecciones y requisitos de embarque. 

Existen también las áreas de los mercados extranjeros. tarifas aduanales. la 
estabilidad monetaria internacional. y los programas de ayuda del cxtenor. 
Respecto a esto. que efectos y premisas deben tomarse en cons1deraciones en 
el esfuerzo de planeación? Mas aun la aplicación de los controles 
gubernamentales ordinarios y el formato de Jos controles futuros tambiCn son 
vitales. 

EL RÉGIMEN FISCAL: 

Otro de los elementos que influyen en la decisión relativa a la fonnajurídica 
en que haya de operar el negocio es el régimen fiscal a que deba sujetarse. 



En la actualidad Jos impuestos afectan a todo individuo en lo general y a las 
empresas en panicular. independientemente de la fom1a Jurid1ca que adopten 
para operar. La cuantía de estos impuestos y el caracter obligatorio de cubnrJos 
aun en los casos de negocios con perdidas. hace que su estimación e 1nc1dcnc1a 
sobre Ja actividad económica de la empresa sea 1not1vo de constante 
preocupación para el director de finanzas. 

Polltica Fiscal: 

La polftica fiscal es una parte de la política económica cuyo objcttvo es un 
adecuado financiamiento del aparato estatal. básicamente con fines 
redistributivos del ingreso. La política fiscal tiene dos grandes apartados : 

1.- Lo referente a los ingresos de recursos al presupuesto federal es la parte 
recaudatoria (impuestos) de la política fiscal. 

11.- Todo lo que tenga que ver con el egreso de los recursos del estado se 
entiende como la política de gasto publico. 

Polltica Monetaria: 

La política monetaria es una parte de Ja política económica cuyo objetivo es 
mantener el valor de la moneda nacional a través del tiempo. El velar por que 
la moneda nacional no pierda su valor esta encomendado a una autoridad 
monetaria (normalmente Banco Central ) con independencia y autonomía del 
gobierno nacional. 

Pueden distinguirse dos casos extremos en la política monetaria de un país: 

1.- Se dice que una política monetaria es cxpans1onista cuando promueve un 
crecimiento acelerado del dinero (billetes. monedas y otros medios de pago) 
que sirve como un medio circulante útil para realizar todas las transacciones en 
un país~ esto se hace básicamente como medio de aliento de la actividad 
económica en general. 



11.- Una política monetaria es contracc1on1sta cuando procura la d1srn1nuc1ón 
reaJ de la cantidad de dinero y otros n1cdios de pa~o que operan en la nación. 
esto principalmente como medida de control 1nflac1onario. 

Política Cambiaría : 

La política cambiaría es una parte de la politaca económica cuyo objetivo es 
el mantener estable la rel;ición entre el valor de la moneda nacional y otras 
monedas extranjeras referidas a ella. 

La referida estabilidad permite a todos los ac1orcs de la actividad 
económica de un país la planeación correcta y segura de cualquier operación 
que implique al tipo de cambio. La estabilidad puede lobYTarse por distintas 
vías: 

L- Con una política de libre cambio: cuando Ja fijación del tipo de cambio se 
hace a través del libre juego de oferta y dcrnanda de divisas: 

II.- Por una política de flotación acotada: cuando el tipo de cambio esta fiJado 
libremente solo en un rango determinado y el cual es un hecho efectivo 
mediante la intervención de la autoridad monetaria para corregir dcs\.iac1oncs 
hacia arriba o hacia abajo. 

lll.- Con un consejo monetario: es la modalidad que opera mediante la fijación 
del tipo de cambio en proporción directa a otra moneda referida. En taJ caso la 
posibilidad de aplicar políticas monetarias y cambiarlas por parte de la 
autoridad monetaria queda casi nulificada. 

El tamaño del aparato estatal y el grado de panicipación que tiene este en Ja 
actividad económica de un país determinan el tipo de políticas especificas tanto 
de ingresos como de gasto que se aplican en un pais. 
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Es importante mencionar que la politica impositiva altcmativamenre se 
utiliza como medio de forzar el ahorro interno. mientras que las pofitica de 
gasto es usada como motor de aliento a la actividad económica general. En 
ambos casos la política fiscal se empica con fines distintos a aqucJJos que le 
dieron origen : el correcto y sano financ1asniento de Ja actividad del estado 

Quien fonnula Ja planeación afronta asuntos tales como: se usaran mas o 
menos controles? Los actuales reglamentos continuaran siendo administrados 
por la mis1na dependencia. sea oficina. dcpartan1cnro o unidad gubcnramcntaJ? 
En las premisas de Ja planeación se suponen respuestas provisionales para tales 
preguntas. 
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3.3 FACTORES SOCIALES DE LA PLANt:ACIÓN. 

Las premisas para la planeación están condicionadas en fonna importante 
por varios factores sociales e instituciones clave. Esta ;irea suele ser menos 
común que las formas de premisas cconómtcas y técnicas. pero ameritan su 
inclusión y estoin formando pane de la agenda de mas get"cntes cada vez. La 
distribución de las poblaciones presentes y futuras. con respecto a Ja edad. 
sexo. ubicación. y cstn1ctura étnica. es importante para gran pane de Ja 
plancación. El Cnfasis que ponen Jos di~tintos 1111cmbros de una sociedad o de 
una co1nunidad sobre sus necesidades personales. d1vcr!'>io11c-::.. huga1f.!!"> y la 
comunidad. pueden tener una parte muy importante en la premisa seleccionada. 
en su formato y en el peso que se les asigne en la formulación de los planes. 

Además. la actitud de los posibles compradores ante cosas tales como la 
producción extranjera frente a la local. tipo de transpones públicos. 
comunicación y salubridad. también debe tenerse en cuenta. Su inclusión. para 
proyectos de cieno upo. parece esencial si es que el plan va a abarcar 
circunstancias practicas y verdaderas. 

Asimisr10 entre el ambiente sociológico a predecir. se encuentran las 
relaciones sindicales y la educación. Indicativo de lo anterior es la 
disponibilidad de mano de obra cspec1ahzada. extensión s1nd1calismo. practicas 
de contratación y despido. y tipos de prestaciones adicionales. Totnando 
colectivamente. todo esto constituye un fondo del cu;tl deben derivarse las 
pr-cmisas empleadas en la plancación. Por ejemplo. en el carnpo de la educación 
debe tomarse en cuenta el numero de graduados universitarios. los 
profesionales y cientificos y su actitud hacia los asuntos del exterior. sus 
trabajos de investigación y su nivel de vida. para obtener los mejores resultados 
de la plancación.<•> 

•• 
(1) Laris Casillas F. J .• Estrategias para la Plancac1ón y Control Empresarial. MC:ooco. TRILLAS. 1979. 



RECUPERACIÓN EN MÉXICO: SUEÑO REALIDAD O RETO. 
(Expectativas 1996 - 1997) 

¿Como será la recuperación y cuanro puede durar? 

La recuperación puede prcvcerse lenta. deslb'Ual y concentradora. 
Adicionalmente existe la necesidad de: consolidar esta recuperación como un 
proceso sano. sostenido y n1as amplio Este proceso. no obstante. puede darse 
bajo dos diferentes situaciones : 

1.- Con elementos que garanticen que Ja recuperación será. sana y sostenible; y 

2.- En caso de que la recuperación sea forzada y únicarnente ternporal 

Un pl"oceso econórnico de ajuste puede en caso extremo durar 24 n1cses. 
Esto tiene su explicación en prin1ero. si se han tomado medidas adecuadas 
desde su inicio. en este lapso se consib.-uen los resultados esperados. y segundo. 
en este lapso se obliga a una recuperación forzada de la economía. 

El proceso que ha durado cerca de 20 meses ha terminado dando Jugar a 
una lenta pero efectiva recuperación. 

Los tiempos de la recuperación económica a futuro estarán dados por fa 
capacidad que se tenga para atraer o conseguir recursos externos en el cono 
plazo como complementarios de la inversión interna y Ja capacidad para 
fomentar el ahorro interno que pueda constituirse como fi1ente de 
financiamiento a futuro (20 - 25% del PIB). 

¿Cu•les son los síntomas de I• recuperación? 

Los indicadores de la actividad económica del país comienzan a despegarse 
del fondo que tocaron durante los largos meses reccsivos que vivió la economía 
mexicana. No obstante, un mejor aprovechamiento del entorno de recuperación 
que se configura estará en función de la calidad del diagnostico que se haga del 
mismo. 



Sinromas de la recuperación a los cuales se debe estar atenro a cada 
momento son : 

• Control de Ja inflación. Niveles inflacionarios bajos son condición 
indispensable para que el crecimiento económico sea sostenible a largo plazo. 

• Efectiva estabilización de los mercados financieros. 

• Afluencia de recursos del exterior a la economía nacional. 

• Estabilidad cambiaría. 

• Recuperación de los mercados de capitales. 

•Mayor liquidez en eJ sector exrcrno. 

• Reactivación de la actividad económica relacionada con el consumo básico. 

• Activación de la industria de la construcción. 

• Alto al deterioro del empleo, recuperación gradual. 

¿Como se puede aprovechar la recuperación de la economía? 

El entorno será mejor aprovechado por las empresas que demuestren tener 
estrategia mas realista. Una estrategia realista es aquella que mantiene 
congruencia con el entorno. 

A continuación se señalan algunos aspectos clave que determinan el perfil 
de realismo estratégico de una empresa en las circunstancias actuales del país: 

• Esta abierta y busca allanzas que le pennitan ventajas competitivas en sus 
mercados. 

• Hace lo necesario para ampliar sus mercados mediante la orientación a Ja 
exponación. 

so 



• Promueve constantes políticas de reconocimiento del mercado con objeto de 
atenderlo mejor y de manera mas oportuna. 

Mantiene un niveJ adecuado de capitalización y un minimo de 
apalancamiento. 

• Consigue niveles ventajosos de liquidez que facilita Ja toma de decisiones 
oportunas. 

• Sabe ejecutar sus estrategias. tiene capacidad de convocatoria y liderazgo. 
Sabe negociar y evita el rompimiento. 

• Sostiene una constante capacitación y desarrolJo de competencias. 

• Mantiene flexibilidad en su operación y conserva sus recursos. 

• Esta preparada para un cambio de escenarios tanto macrocconomicos corno 
sccloriaJes. 
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Como ejempJo de los Factores y Pren11sa~ de Planeac1ón Fmanc1era que se 
toman en cuenta para elaborar un Escenario Económico se presentan Jos 
siguientes cuadros elaborados por cJ Instrturo Panamencano de Alta Dirccc1on 
de Ernprcsa para J 997 

ESCENARIOS ECONÓMICOS DE MÉXICO 

ESCENARIO 

1.- Plan Nacional 

2.- Ajustado 

3.- Crecimiento 
acelerado 

4.- Manejo 
discrecional 

S.- Recurrente 

6.- DesestabiJiz.ac1on 

SUPUESTOS 

• Ajuste a fondo. •FortaJccinJiento dcJ ahorro interno. 
•Apoyo Externo. •Rccuperacion de la confianza. 
• Entorno social y poluico annonizado. 

• Ajuste profundo. Fortalecimiento del ahorro interno. 
• Apoyo Externo. •Dificultad en el manejo social y 

politico. *Estimulo al ahorro privado nacional. 

• Pocas expectativas de rccupcracion interna. •Fuerte 
prcsion para forzar Ja rccupcracion. *Equilibrio 
macrocconomico delicado. •Politica cambiaria usada 
para estimular Ja exportacion. •estimulo al ahorro 
privado nacmnal. Gran promoc1on extcnor para atraer 
inversion. 

•Ajuste incompleto. •Pohticas de freno y arranque. 
• Presion cambiaria y vulnerabilidad externa. 
• Insuficiente recuperacion interna. *Fuertes presiones 

sociales y poliricas. 

• El apoyo externo se mantiene condicionado. 
• Misma situacion que en el Plan Nacional de 

Desarrollo. •se anticipa una contraccion al final del 
periodo. 

• Perdida de Ja confianza. •Grandes conflictos de 
gobemabilidad. •Jnversion interna insuficiente (ahorro 
mrerno). •La economía no obtiene estabilidad. 

Tc.'CI05 ,.. cuadros lom;ados del Escenario Económico elaborado por el lns111u10 Pan.-.mcncano de Aira 
D1ra;:c1on de Empres.a para l 'J'J7 



CONDICIONES GENERALES DE UNA ECONOMIA 

APERTURA DE LA ECONOMIA 

1 TAMAÑO CERRADA I ABIERTA 
DE LA ECONOMIA 

PEQUEÑA: No ricne acceso a los Tiene acceso regular a los 
flujos inrcniacionalcs de flujos internacionales de 
recursos. recursos. 

No tiene injerencia en los No tiene injerencia en las 
mercados internacionales. condiciones que presentan 
Controla anlpliamcnte el los mercados en que 
mercado nacional. participa. 

Baja competitividad en Competitividad en 
tenninos comerciales y tenninos comerciales y 
fionancieros. financieros. 

G RANDE: No tiene acceso a los Tiene ampho acceso a los 
flujos internacionales de flujos internacionales de 
recursos. recursos. 

Injerencia negociada en las Dctennina las condiciones 
condiciones que presentan que presentan los 
los mercados en que mercados en que participa. 
participa. 

Competitividad negociada Competitividad en 
en term1-nos comerciaJcs y terminas comerciales y 
baja Competitivjdad financieros. 
financiera. 

-------··-·~---····-· -



DISTINTAS SITUACIONES ANTE LA CONTRACCION 
APERTURA DE LA ECONOMIA 

1 

TAMAÑO 
DELA 

ECONOMIA 
PEQUENA · 

GRANDE: 

CERRADA 

La recuperac1on es muy 
pues solo cuenta con 
lirnilados recursos intcn1os 

lenta 
los 

ABIERTA 

La rccupcrac1on es rap1da en la 
medida en que puede recurrir a 
los r~cursos 1nrcn1ac1onalcc; para 
suplir la falra de invcrsron 
1ntcr11a 

Esta sujeta a los tcnninos de Esta sujeta a Jos terminas de 
intercambio que prevalecen en 1ntcrcamb10 mtcrnacionalcs, y le 
los mercados 1ntemacionales. afectan arnpha y dtrcctan1cntc. 
pero relativamente poco. Baja 
compctnividad en tenninos 
comerciales y financieros. 

No puede recurrir al mercado En el mercado externo su-ve 
externo como via de alivio a la como disparador a la demanda 
planta productiva local. interna para la planta productiva 

local. 

La recuperacion es relativazncnte La recuperac1on es rap1da pues 
lenta pues cuenta solo con los cuenta con grandes recursos 
recursos internos. internos y con acceso amplio a 

los flujos de recursos 
1nternacionales 

Su ampha capacidad de El detcmunar las condiciones de 
injerencia en los mercados en los mercados en que part1c1pa le 
que participa le penn1te alguna pcnnlte b'Tandcs ventajas para 
ventaja para hacerse de recursos. hacerse de recursos 

La planta productiva local no Las planta productiva local 
puede apoyarse en las ventajas puede aprovechar ampliamente 
que se tienen en tenninos sus ventajas compct1t1vas 
comerciales. 1nternacionalmcnte. 

Tcxlos )"cuadros tornados del Esccnano Econonuco elaborado por el lns111u10 ran.1mcncano de Aha 
Dirccc1on de Empresa para 1997 



DISTINTAS SITUACIONES ANTE EL CRECIMIENTO 
APERTURA DE LA ECONOMIA 

ABIERTA 

El crccrmu:nro es modesto pues EJ crcc1m1cnto es rclauvamenrel 
PEQUEÑA : r-esulta Je la mvcrston de mayor en Ja medida en que se 

GRANDE: 

recursos Jun1tados inv1rt1cron rccur-so5 externos 
para con1pJcrncotar la 1nvcrs1on 

La srtuacion que prcvafc:cc en los local 
mercados internacionales no le 
perjudica nr le beneficia Los rermrno5 de mtercambio 

pueden 
perJud1carJe 

mayormente. 

El mercado externo no puede 
aprovecharse para expandir y 
fortalecer el crcc1m1ento de Ja 
planta productiva local. 

Jntemacionalcs 
beneficiarle 
ampliamente. 

o 

Los mercados externos sirven 
como potenc1adores o 
l1mítadorcs cfcctJvos de Jcl' 
demanda interna para consolidar 
eJ crecimiento. 

El crecimiento es reaftivamente El crcc1m1cnto es mucho mayor 
menor aJ que pudiera obrencr en pues resulta de grandes 
caso de contar con una invers1on mversiones de recursos propios e 
externa complementa.na internacionales 

Su Fuerte 10Jerenc:1a en Jos La manc1ab1hdad de cond1c1ones 
mercados en que tiene venra1as en los mercados en que part1c1pa 
no se refleja en una mayor opera para fac1htar y potenciar el 
participacion efcctlva. crecimiento productivo J 

La planta productrva local no La planta productiva local/ 
puede caprtalizar rodas las capitaliza Ja.s ventajas que tiene: f 
ventajas que se tienen en comercialmente y utJh7..a Ja¡ 
tcnn1nos comcrc1a:Jes. mayor d1spon1b1f1dad financiera 

c:n su operación. l 

TC.'llOS _v CUóldros lornllidOf; acl Esccnano Econónuc.a elaborado por el h1,;111u10 P<in.:rmeric.;r,no de Ali.a 
D~on de Empresa para 1997 



DISTINTAS SITUACIONES ANTE EL CRECIMIENTO 
APERTURA DE LA ECONOMIA 

El crecimiento es modesto pues E\ crecimiento es relativamente 
PEQUEÑA : resulta de la invcrsion de mayor en la medida en que se 

GRANDE: 

recursos lilnitados. invirtieron recursos externos 

La situacion que prevalece en tos 
mercados internacionales no le 
perjudica ni le beneficia 
mayonnente. 

para complementar la invcrsion 
local. 

El mercado externo no puede 
aprovecharse para expandir y 
fonaleccr el crecimiento de la 
planta productiva local. 

Los tenninos 
internacionales 
beneficiarle 
ampliamente. 

de 

o 

intercambio 
pueden 

pcrj u di carie 

Los mercados externos sirven 
como potenciadores o 
limitadores efectivos de la 
demanda interna para consolidar 
el crecimiento. 

Et crecimiento es rea\tivamente El crecimiento es mucho mayor 
menor al que pudiera obtener en pues resulta de grandes 
caso de contar con una invcrsion inversiones de recursos propios e 
externa complementaria. internacionales. 

Su fucnc injerencia en los 
mercados en que tiene ventajas 
no se refleja en una mayor 
participacion efectiva. 

La mancjabilidad de condiciones 
en los mercados en que participa 
opera para facilitar y potenciar el 
crecimiento productivo. 

La planta productiva local no La planta productiva local 
puede capitalizar todas las capitaliza las ventajas que tiene 
ventajas que se tienen en comercialmente y utiliza la 
terminas comerciales. mayor disponibilidad financiera 

en su operación. 

Textos y cuoadros tornados del EKcnano Económico elaborado por el Instituto Panamcncano de Alta 
Dircccion de Empres.a para l 997. 



1994 
•La econom1a no 
supera el balance 
recesivo. 

LA MARCHA DEL SEXENIO 

1995 1996 
•Los procesos de •Franco 
dialogo pohtico del 

1997 
control (expectativa 

gubemamental) 
pcnnnen d1smmu1r desborda..m1ento de 
tas presiones precios •Mantenimiento 

•Entra en vigor el sociales 
TLC. 

del programa 
•Mediana ccon61nico 

•Hay consistencia cstabihzacion que 
•La intlacion se entre el discursos pem1itc •Alcanzar un 
mantiene en y los hechos a funcionalidad en el crecimiento 
niveles bajos (7°/o cono plazo. sistema financiero. económico del 
anual). 

•se consigue 
•Hacia finales de corrcccion de 
ai\o las tasas de cuenta corriente. 

la •se ha frenado y 
la revertido •Et gasto publico 

el dcbcra atenerse a 
de la disponibilidad 

de recursos. 

modestamente 
intcres repuntan a ni vcl 
causa de eventos •se utiliza el desempleo. 
politices. apoyo de recursos 

externos. 
•Tasas de intercs 
y tipo de cambio •Politica 

•se mantiene 
equilibrio 

fiscal sector externo. 

el •Necesano 

no son armonicos. austera~ enfasis 

en profundizar en la 
rcfonna 
cstructur-al. 

recaudatorio, •lncipientc 
·La cuenta incremento del incremento del •Se buscara una 
corriente 
muestra 
fuertemente 
negativa (23 
usd). 

se IVA,. control del ahorro intemo. mayor 
dcsregulacion de 

"Las 

mil 

gasto 
real). 

(reduccion 

•Politica 
monetaria 

reservas altamente 
tienen nivel restrictiva. 
record. pel"o son 
inestables. 

•Las finanzas la actividad 
publicas no son economica. 
del todo sanas 
debido al costo •Habra una 
fiscal de los notable mcjoria 
apoyos. del ahorro interno 

(consolidacion del 
SAR) 

Textos y cuadros tOIJ4'JdcK del Esccnano Econonuco elaborado por el Instituto Pa;namcnano de Alta 
01rcc;:c1on de Empres.a para l 9'J7. 



•se recibe apoyo •Libre flot<:1c1on •cainbios •Mayor <..hvi~ion 

de la FEO en los cainbiaria. estn1cturalcs casi real de poderes y 
rnomentos totalmente delegac1on de 
políticos y sociales •Grandes apoyos detcmdos. responsabilisdades 
graves. al sistema 

financiero. •se ha logrado •Repunte de la 
•se enfrenta el evitar el confian:t' .. a. 
proceso de •curnplimicnro de rompirnicnto 
sucesion politica pagos al exterior. social. 
mas dificil en so 
anos. •Hay una 

confianza 
condicional y 
endeble. 
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SEGUNDO INFORME DE GOBIERNO: LOS HECHOS 

ESTRATEGIAS SEGUIDAS RESULTADOS OBTENIDOS 

Economico5 •Politica de auteridad fiscal y 
monetaria. 

•crec1m1cnto del PIB de 7.2% 
durante el SC!:,.'Undo trimestre de 
J 996 ~ con esto se alcan7.a ya un 
3% de crecimiento durante el 
primer semestre del afto. 

Sociales 

•Libre tlotacion cambiaria. 

•Ajustes fiscales para forLar el 
ahorro. 

•Programas de saneamiento 
financiero. 

•Promocion de una mayor 
libcracion comercial y de 
invcrsion extranjera. 

•[nflacion anualizada de 
J 1 .03º/o en julio con dar-a 
tendencia a Ja baja. 

•supcravit comercial de 4.588 
mdd en Jos primeros 7 meses 
del 96. 

•saldo positivo de 523 mdd en 
cuenta corriente. 

•Rcfonna a las leyes del seguro •La tasa de desempleo abicno 
social (54o/o del presupuesto es bajo hasta un nivel de 5.8~ó en 
destinado a gasto social) julio. 

•Mayor federahzacion • Recupcracion del J 00% de los 
educativa (25% del presupuesto asegurados deJ IMSS perdidos 
es dedicado a ia cduacion) en Ja crisis. 

•Programa piloto ºpaquete 
basico de salud" 

•Becas de capacitacion y 
entrenamiento. 

•Probrramas de apoyo a 
deudores en general. 

•Aumento en mas de J 00 miJ 
de los lugares disponibles en 
educacion media. 

•Inseguridad social en ascenso 
(costo social). 

TCJCIOS y ~ros lomados del Escenario Económico clabotudo por el JnsUlt.110 P:inamencano de Alta 
Dircccion de Empresa para 1997 



Politicos •Refonna politica sin 
precedentes. amplia y en base 
al concenso panidiario. 

•Profesionalizacion en la 
procuracion de justicia y 
fortalecimiento del poder 
judicial. 

*Mantenimiento del dialogo 
como via para conciliar las 
diferentes politicas y sociales. 

•Avances en la pacificac1on y 
dignificacion en el conflicto 
social de chiapas. 

•Diversas reformas efectuadas 
para combatir a la delincuencia 
organizada. 

•Mayor autonomia de los 
organos electorales. 

ºMas de 8,700 sanciones 
administrativas y economicru,, a 
burocratas corruptos. 
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SEGUNDO INFORME DE GOBIERNO - LAS EXPECTATIVAS 
ESTRATEGIAS RESULTADOS 
PROYECTADAS ESPERADOS 

Economico• •Profundizar en la rcfonna 
estructural. 

•Alcanzar un crecimiento 
económico del 4o/o. 

Sociales 

•sistema de subasta de USO •Mas dcsrcgulacion de la 
que pennita a banxico aumenta.- actividad cconomica. 
et nivel de reservas. 

•incremento del ahorro interno 

•Extension pcK 6 meses del 
acuerdo con el FMI que sirva 
de aval a México. 

•Mantenimiento del programa 
económico (intlcxiblc disciplina 
fiscal y monetaria). 

•Mayores requerimientos 
fiscales para el sistema de 
seguridad social. 

*Consolidacion de los nuevos 
sistemas de ahorro para el 
retiro. 

•tntcgracion al ºprograma 
piloto" de los programas de 
alimentacion~ salud y 
educación. 

•Nuevas alianzas para 
incrementar la produccion de 
vivienda. 

•tnvcrsion p..-ivada nacional y 
extranjera como motor del 
crecimiento (rccupcracion 
sostenida). 

•Presiones presupuestarias (a 
causa de los programas 
financieros) manejables. 

•Et gasto publico debe atenerse a 
la disponibilidad de recursos. 

•La reforma del sistema de 
pensiones comienza a fortalecer 
et nivel de ahorro inten10. 

•Alcance a nivel nacional del 
programa piloto integral basico 
de cducacion. salud y 
alimcntacion. 

•Mantener un crecimiento de la 
produccion de servicios basicos 
(vivienda) a tasas mayores que el 
nivel de crecimiento poblacionaL 

•Extension de la provision de 
3b7ll3 potable a 2 millones de 
personas en el proximo a.1lo. 

60 
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Politicos •Profundizar en Ja division real 
de poderes. 

*Ampliacion de la delegacion 
de responsabilidades a estados 
y municipios. 

*Mayor impulso al federalismo 
fiscal. 

•continuo esfuerzo en la 
depuracion de la procuracion 
de justicia. 

•Elecciones hrnpias. compe 
!idas y ordenadas durante 1 997. 

•Franca dism1nuc1on en la 
incidencia de corrupc1on 
burocrarica. 

•consolidacion del estado de 
derecho sin menoscabo de Ja 
actuacion del estado bajo las 
nonnas de Ja ley. 
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1.- Acrividad 
Economica: 

2.-Nivcl de 
Empico: 

BALANCE ECONOMICOCUALITATIVO 

•Recupcracion economica lenta y desigual. •EJ reto es 
conseguir el crecimiento sostenido y mas amplio. 

•se recupera b'radualmentc el empleo fonnaJ perdido. •La 
economia infonnaJ tambicn en alza. •El deficit de empleo es 
•rnuy airo. 

3.- Control de 
la lnflacion : 

•fnflacion a la baja. •Los siguientes puntos scran mas 
costosos. 

4.- Equilibrio 
Fiscal : 

S.- Equilibrio 
Externo: 

6.- Equilibrio 
Financiero : 

7.-Tipo de 
Cambio: 

8.-Tasas de 
lntercs: 

9.-Distribucion 
del Ingreso : 

•se constituye en el principal logro económico de la actual 
administracion. •Las medidas de control han provocado una 
fuerte reaccion sociaJ y política. 

•Equilibrio fiscal endeble. •Hay una fuerte prcsion para 
mayores apoyos a programas de rescate o uamortiguamiento .... 

•correccion del desequilibrio comercial. logro del superavit. 
•Las importaciones ganan dinamismo. •Presion negativa en 
balanza de servicios. •Previsible deficir de la cuenta corriente. 

•Ef gran reto es ºahorro internoº. •Los desequilibrios fiscal y 
externo buscan compcnsacion en el fortaJec1miento del ahorro 
interno. •Fuerte atraccion de capital. •se mantiene la 
vulnerabilidad al exterior. 

•Mercado libre. nuevo mecanismo de subasta de dolares por 
Banco de México. •Mayor oferta que demanda de dolares 
impide eJ ajuste por diferencial de inflacion. 

•Trayectoria a la baja de tasas. •Alta sensibilidad en el 
mercado. •constante evolucion de ascenso y descenso. 

•contraccion del empleo y del poder adquisitivo deterioran la 
disttibucion. •Alta fragilidad social. Se aprovechan las 
circunstacias para crear mayor inestabilidad. 
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PLASTICOS ESPECIALES, S.A. DE C.\'. 

Escenario cconónuco para la clahorac1ón del presupuesto 1997 

Con el objeto de dar in1c10 al proceso de prcsupucstac1on para 1997 ~ se ha 
preparado un escenario de prcnusas~ factores e indicadores fundarncnt.alcs para 
efectos de la fonnuJaclon deJ presupuesto. 

Antecedentes · 

El año anterior ( 1996) se caracterizo por un rnejor dcscmpc1lo de la 
econornia respecto de lo anticipado por la mayor parte de los observadores : 

1.- Un mayor crecimiento del PIB. que se sitúo en un 4°/o. 

2.- Inflación ligeramente inferior a Ja anticipada por la mayor parte de Jos 
analistas. para cerrar en poco mas del 26'!--ó (la estimación era del 25~~). 

3.- Un tipo de cambio nominal substancialmente inferior. cerrando en S 7 .90. 
por dólar. 

4.- A consecuencia de la menor inflación. menores tasas de interés. 

S.- Como resultado de un aumento en el volumen y precio de las exportaciones 
petroleras. un rnenor déficit económico deJ sector publico que cerrara 1996 
en alrededor de 0.5% del PIB. 

6.- BaJan7-a Comercial superavitaria en S 6.9 mil millones de dólares y pequeño 
déficit en cuenta corriente. 

ParaJelainente. en el arlo anterior (1996) no pudieron compensarse los 
efectos que la crisis cambiaria iniciada en 1 994 tuvo sobre el mercado interno y 
sobre el nivel medio de remuneraciones que cayeron casi 15% en ténninos 
reales en el periodo enero-mayo de J 996 y cerraran con una caída de alrededor 
del 7% en 1996. 



Perspectivas para el proxirno l 997 · 

Se panc de la premjsa de que los salarios mínimos sufrieron un ajuste de 
entre el 12% y l 5~ó. en la revisión del Acuerdo para la Recuperación 
Económica y que solo se ajustaran tarifas publicas de clectr icidad y gas para 
consumo domestico en 5%. ade1nás de un aurncnto mensual para estos bienes y 
para gasolina. 

Para J 997 las perspectivas apuntan en un primer balance hacia una 
circunstancia de mejoría. El Producto Interno Bruto podrá crecer de una 
manera sostenida de trimestre a trimestre. la inflación puede reducirse de una 
manera significativa y los salarios reales (medios manufactureros) no se 
deterioraran adicionalmente e incluso podrán tener una mejoría marginal. 

1 .- Producto Interno Bruto : 

Se estima un crecimiento anual del Producto Interno Bruto del 4. 7'% 
respecto del nivel del cierre de 1996. Las exportaciones no petroleras 
continuaran siendo el motor de la economía y alcanzaran un nivel 75% mas 
elevadas que en 1994 para tener una contribución al crecimiento del Producto 
Interno Bruto del 2.7%. La producción para el mercado domestico tendrá un 
crecimiento (en 1996 registra todavía un descenso) pero no suficiente para 
recuperar el nivel de 1994. 

El comportamiento trimestral de este crecimiento~ respecto del mismo 
periodo del año anterior. Se estima puede desenvolverse como sigue : 

1197 
11197 
111197 
IV /97 

5.3% 
4.8o/o 
4.4% 
3.3% 
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El Producto Interno Bruto para Jos sectores se pronostica 1cndran el 
si{,Y\Jicntc cornportamiento · 

Agricuhura. S1JvicuJtura y Pesca 
Industrial 
Comercio. RestaurJntes y Hoteles 
Comunicaciones y Transportes 
Servicios Financieros 

Las ran1as industriales mas relevantes : 

Alimentos. bebidas y tabaco 
Químico .. caucho y plásticos 
Industrias metálicas básicas 
Maquinaria y Equipo 
Construcción 

2.- INFLACIÓN : 

3. 7'?/o 
7.9~/ó 

...t O~·O 

6.7"Vo 
3.4~ó 

2.8°/o 
7.2% 
12.4% 
f 2.7°/o 
J l.2~ó 

En la estimación preliminar se anticipa una inflación anual enero-diciembre 
de 1997 de 15.5%. 

Se prevee que la inflación puede bajar a esos niveles por Jos siguientes 
factores: 

1.- Las políticas fiscal y monetaria continuaran siendo rclauvamentc restrictivas 
y aunque se anticipa un déficit económico del sector publico de alrededor del 
2% del Producto Interno Bruto este se da en razón de los primeros iinpacros en 
términos de erogación .. de los programas de alivio a deudores y del rescate del 
sistema de pensiones del Instituto Mexicano del Seguro Social. 

En cualquier caso .. lo mas probable es que el Banco de México continúe 
esterilizando el efecto monetario de cslos programas. 

11.- No hay rezagos de consideración en los precios de bienes y tanfas públicos. 
Solamenle es de atenderse un atraso del 5'}0 en las tarifas eléctricas y en precio 
del gas para consumo domestico. 
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11.- El impacto inflacionario de la devaluación del peso hasta 7 50 ha sido 
prácticamente ajustado en el nivel de precios intcnHJS (excepto salarios y otros 
no con1erciablcs corno el valor de tierra y constn1cc.:1nncs y los arrc11darn1cntos 
sobre ellas) 

IV.- EJ crecirniento real de fas rcmuncrac1oncs n1cdias será rnuy rnodcrado 

3.- SECl:OR EXTERNO · 

Coino consecuencia de un nrnyor dina111isrno del n1crcado interno. las 
importamones registraran un crccin1icnto adicional pero n1odcrado del l 3.3~ó 
en ténninos reales de pesos y las cxponaciones reducirán en su ritmo de 
crecimiento al 13. J % en términos reales de pesos (cabe advenir que el 
crecimiento en tCnninos de dólares es rnayor, pero se reduce por la revaluacion 
del peso &ente al dólar que se anticipa para el arlo. 

El déficit en cuenta corriente llegara a alrededor de 3.200 millones de 
dólares con un superávit en balanza comercial de 4,800 rnillones de dólares. En 
estos resultados influirán un menor crecimiento de las exportaciones no 
petroleras y un menor precio del petróleo. 

Por otra parte el superávit de balanza de capitales (inversión extranjera 
directa y de portafolio, asi como el ingreso neto por prestamos al sector 
privado) será. mayor al déficit de cuenta corriente y asumiendo que Banco de 
México acumule reservas moderadamente (rncnos de 4~000 millones de 
dólares) es posible que el sector publlco se desendeude con el exterior. 

4.- FINANZAS PUBLICAS : 

Como se señalo antes. Se asume un déficit económico del sector publico del 
2% del PIB con un superávit primario de poco mas del 2o/o del producto. 

Además del efecto del inicio de amortización del costo de los paquetes de 
alivio a Jos deudores y de las pensiones del Instituto Mexicano del Seguro 
Social. la recaudación se mantendrá relativamente baja por el efecto acumulado 
de la crisis en los causantes. 
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El gasto aun1entara de manera moderada sobre todo en el primer semestre 
pero se mantendrá relativamente restringido. 

5.- ECONOMiA DE LOS EUA 

La desaceleracion de la economía de los EUA comenzara a registrarse en 
1997 y se anticipa un crecimiento del PIB del 2.3°/ó frente a 2.5°/o esperado 
para 1996. La inflación se estima en 3.1% para 1997 frente a 3.0°/o en 1996. 
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DA TOS DE LA EMPRESA : 

La empresa PLASTJCOS ESPECIALES. S.A. DE C. V. produce tres tipos 
de productos para la industria automotnz y se dispone a elaborar su 
presupuesto para el próximo ejercicio. tomando como base estadísticas y 
estudios de periodos anteriores · 

Las ventas de 1996 fueron de la siguiente manera : 

TABLEROS 4,150 Unidades. 
VOLANTES 1,940 Unidades. 
DEFENSAS 2,300 Unidades. 

Los inventarios iniciales. revaluados. para este periodo a presupuestar son los 
siguientes : 

Productos terminados : s 1,214,925 

Producto Unidades Costo Unitario de Total($) 
producción (S) 

TABLEROS 390 840 327,600 
VOLANTES 205 2,065 423,325 
DEFENSAS 320 1,450 464,000 

Materias Primas Directas : s 546,700 

Materia Prima Unidades Costo Unitario($) Total($) 
1 1.500 60 90,000 
2 1,000 90 90,000 
3 300 20 6,000 
4 900 80 72.000 
5 1.100 90 99.000 
6 700 120 84.000 
7 550 70 38,500 
8 800 30 24.000 
9 800 54 43.200 
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De acuerdo a estudios realizados por la empresa se detcnnina que la 
empresa alcanzara un 103°/o de realización general anual equivalente a un 
incremento en unidades de la siguiente forma · T AllLEROS 134. VOLANTES 
6S, y DEFENSAS 7S. 

Se estirna un aumento de ventas en los siguientes porcentajes . 

TABLEROS 
VOLANTES 
DEFENSAS 

6.42~ó. 

10.29°.tó 
12.74o/o 

Los inventarios finales deseables son: 

Producto Terminado en Unidades : 

Mes TAOLEROS VOLANTES 
Ene 160 140 
Feb ISO 130 
Mzo ISO 13S 
Abr ISS ISO 
May 17S 190 
Jun 180 180 
Jul 190 190 

Ago 17S 180 
Sep 18S 180 
Oct 170 195 
Nov 190 180 
Die 2SO ISO 

Materias Primas Directas en kilogramos : 

Mes 1 2 3 4 
Ene 2,900 2,800 700 1,350 
Feb 3,000 2,800 720 1,400 
Mzo 3,100 3,000 750 1,500 
Abr 3,SOO 3,300 800 1,800 
May 3,300 3,200 800 1,500 
Jun 3,SOO 3,400 850 1,800 

DEFENSAS 
190 
190 
190 
205 
210 
210 
215 
220 
220 
230 
300 
200 

s 6 
1,700 1,020 
1,750 1,050 
1,900 1,140 
2,300 1,400 
1,900 1,170 
2.200 1,350 

7 8 
1,250 2.100 
1,250 2,100 
1,300 2,300 
1,300 2,300 
1,450 2,400 
1,470 2,400 
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2.100 
2,ISO 
2,300 
2,300 
2,400 
2,4SO 
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Jul 3,400 3,200 820 1,600 2,100 
Ago 3,600 3,500 850 1,600 2,100 
Scp 3,500 3,200 800 1,700 2,200 
Ocr 4,IOO 3,600 900 1,720 2,100 
Nov 4,100 4,400 1.100 2.000 2,500 
Die 2.100 2,200 600 1,200 1,500 

Los precios de venta unitario. se sostendrán en : 
TABLEROS S 2.000.00 
VOLANTES S 5,000.00 
DEFENSAS S 3,000.00 

Presupuesto de días cartera 30 días. 
Presupuesto días Proveedores 30 dias. 

1,260 1,500 
1,260 1,470 
1,320 1,560 
1,250 2,100 
1,500 1,350 
900 700 

No se estiman incrementos en los gaslos fijos ni en los Activos Fijos. 

2,500 
2,400 
2,600 
3,500 
2.100 
1,000 

Se proyecta adquirir una póli7.a de scb-uros. al final del periodo presupuesta). 
por S 60,000.00 a crédiro. 

Se tiene el Balance General al 31 de diciembre de J 996 que sirve de punto 
de partida para la fonnulacion de los presupuestos. asi como las hojas de costos 
para el periodo. 

Se presentan a continuación los presupuestos parciales respectivos. 
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PLÁSTICOS ESPECIALES, SA DE C.V. Cédula 1 

BALANCE GENERAL (REAL). 
AL 31 DE DICIEMBREDE 1996. 

Activo Circulante: Pasivo Circulante: 

Caja y Bancos $380.000 Proveedores S870 OOQ 

Cuentas por cobrar S2 400 000 Impuestos por pagar S305J25 

ln1tntario de producto terminado Sl.214.925 SI 175325 

Inventario de materia primas directas $546700 

Total $4.541.625 Capital 
Capital social SS 700 000 

Activo Fijo Reserva legal SIOS 300 

Terreno Sl.000.000 Ut1hdades acumuladas S2 Oi8 OOQ 

Edificio $2 000 OOQ SIO 866 300 

Maquinaria y equipo S3.000 ooo 
Mobiliario y equipo S500.000 

Equipo de transpone Sl.000.000 

Depreciación acumulada ($880.000) 
56.620.000 

Activo Diferido 
Pagos por anticipado moooo 
Gastos por amorti7.ar S760 000 

S880.00Q 
... ... 

T atal Activo 1 Sl2.041.625] Total Pasivo mas Capital i Sl2 Ofü25 / 
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PLÁSTICOS ESPECIALES, S.A. DE C.V. 
CCdula de Costos Estimado por Unidad. 

[ UBLEl_OS __ ~ 

\ . • Coslo de Producción : 
·- Materias Primas Directas \)Qr unidad : 

a) Materia primal 
b) Materia prima 2 
e) Materia prima 1 

2.· Costo de Tiansfonnatión: 
f..)Mano de obra dítetla por unidad 
B)Gastos indirectos por unidad 

3 .• Costo de Distribución \JQ! unidad : 

4. • Gastos de Mministratión \lQf unidad : 

Costo Total por unidad : 

2Kg.a 
4Kg.a 
!Kg. a 

S60 
$90 
S20 

Cédula 2 

S\20 
\360 

S20 
ssoo 

\100 
$240 
$340 

sm 

$450 

c-sl.616\ 



PLÁSTICOS ESPECIALES, S.A. DE C. V. 
Cédula de Costos Estimado por Unidad. 

Cédula 3 

VOLA~~c==-1 

J.. Costo de Producción : 
- Materias Primas Directas por unidad : 

a) Materia prima 1 2Kg. a $60 $120 
b) Materia prima 4 4Kg. a sso S320 
c) Materia prima 5 5Kg.a S90 S450 
d) Materia prima 6 3Kg. a Sl20 S360 

Sl250 
2.· Costo de T ransfonnación: 
A)Mano de obra directa por unidad : sm 
B)Gastos indirectos por unidad : $570 

S815 

3. • Costo de Distribución por unidad : SSJO 

4. • Gastos de Administración por unidad : $1125 

Costo Total por unidad: 
1 StOOO 1 

... .. 
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PLÁSTICOS ESPECIALES, S.A. DE C.V. 
Cédula de Costos Estimado por Unidad. 

r- DEFENSAS 

l.· Costo de Prod11CCión : 
•• Materias Primas Direttas por unidad : 

a) Materia prima 1 2Kg. a 
b) Materia prima 7 3 Kg. a 
e) Materia prima 8 5Kg. a 
d) Materia prima 9 5Kg. a 

2.· Costo de Transfonnadón: 
A)Mano de obra directa por unidad : 
B)Gastos indirectos por unidad : 

3.· Costo de Distribución por unidad : 

4.· Gastos de Administración por unidad: 

Costo Total por unidad : 

Cédula 4 

S60 Sl20 
$70 mo 
$30 SISO 
$54 mo 

mo 

S250 
S450 
S700 

S486 

S67S 

1 súi!J 



PLÁSTICOS ESPErlALES,SA DEC.V. Cidula s 
Presupueslo Global de Venias 1997. 

Precios Unir31Jos. : .:rABi;Ei~L ::-SI~: ::::Y.~::: ·¡~#::1::DE~~As::::í);~:·' 
(Miles dt Paas) 

Mes 1 TABLEROS 1 VOLANltS 1 DEFENSAS ! TOTAL 
Uruill<les V llores \Jni4liles V llores u..wes Vllores u..w.. V llores 

Enero m S7SO llO S900 220 S660 775 12310 
Febrero .l60 1720 llO 1900 m li>'l 7SS S226l 1340 
Mauo .l60 1720 170 SISO m SMl m 12215 SJJ2 
Abnl 370 17~ l7l Sl7l 2ll SMl 760 srno IJJ9 
Mayo 39l 1790 19l S97l 22l S67l lll Sl~O SJ66 
Junio ~l Sito 20l ll.02l 2~ 1720 ISO S2lll sm 
Julio 41l SIJO 21l l107l 2~ S720 170 12625 1394 
Agosro 425 SISO 220 suoo 24l sm 190 S26!l S40J 
Septiembre 43l 1870 210 SI OlO m Slll 190 srn5 SJ9! 
Ocrubre 420 1140 20l SI02l 2lO SllO l7l S261l SM 
No11embre ~ SllO 230 SI llO 280 Sl40 950 12870 1431 
Diciembre lOO Sl.000 210 SI~ )JO 1990 1110 IJ 390 $509 
Toral 4900 19.IOO 246l mm 2920 $8760 1021l SJO.!!S S46JJ 

;: 



PLÁSTICOS ESPEClM.ES, S A. DE C.V. 
PtesupuestoGlllbaldc~ 1997. 

Cidult 6 

Enunídade! ¡---TABl.WJS 1 VOLANTF.S 1 DEFENSAS [-- TOTAL - n j 
Ventas 4.900 l.46S l.920 10 m 
M.sin\tnt&riof111al 2SO lSO 200 !iOO 
Menos 1nvemario 111icial -l'lO -205 .320 -91S 
Unidadcsapmducir \ 4.760 \ c::IiliJ cuoo·1 \ 9910 1 

En Vilotes· C.UP C.ll.P. CUP. CUP 
Materia pnma d1recu 
Maoo de abra dirctta 
G:istos 111d11ectos 

ssoo srno 112!0 Sl.013 S1SO Sl 100 Sl soo \149) 
\100 '416 sm SS'lO SllO S'!OO $195 Sl 166 
'240 SU42 SS10 SU14 S4SO S\260 SI lto U 176 

l SMO 1 sim I si ll6f[--S4-m l swo l Moro l ,. m 1 m oJ5 l 

ln\cntano inicial 
Unidades 140 SS 110 m 
CUP mo ~ ~ 

SI 11,60 Slll,SI sn~.oo ~ 
ctlP•Wi»l\ollli>l<-

::1 



PLÁSTICOS ESPECIALES, S.A DE C.V. Cédula 7 
Presupuesto Witico de Producción 1997. 

1 TABLEROS 1 

UNIDADES VALORES 
Ventas lnvenwio Final lnvenwio nidades Material Mano de Obra Gastos lnd. 

MES Estimadas Deseable Inicial Producir D1rttto Drrecta Producción Total 
(+) (-) 

Encto m 160 JCJ(J !4S msoo Sl4 500 S54 277 $141277 
Febrero 360 150 160 350 $175.000 mooo $87.611 $297.611 
Marzo 360 150 150 360 $180000 S36000 S89238 S305 238 
Abril 370 155 150 375 $187.500 $37 500 $91675 $316675 
Mayo 395 175 155 415 $207 500 $41 500 $98.179 S347179 
Junio 405 180 175 410 $205 000 $41000 $97367 S34l 367 
Julio 415 190 180 425 $212 500 $42 500 S99805 $354 805 
Agosto 425 l7S 190 410 $205000 $41.000 $97367 $343367 
Septiembre 4J5 185 175 445 S222 500 $44.500 $103 057 $370057 
OclUbre 420 170 185 405 $202 500 $40 500 $96 553 $))9553 
Noviembre 440 190 170 460 $230000 $46000 $105 498 Sl&l 498 
Diciembre 500 250 190 560 $280000 $56000 $121173 $457 773 
Total 4.900 2130 2270 4.760 $2380.000 $476 000 Sl.142 400 SJ 998 400 

<;! 



PLÁSTICOS ESPECIALES, S.A. DEC.V. Cédulas 
Presupuesto Analítico de Producción 1997. 

1 VOLANTES 1 

UNIDADES VALORES 
Vmtas lnvenllrio Final lnvmwio mdades Material M1110 de Obra Gastos lnd 

MES EstnnaJas Drseable Imcial Producir Directo Directa Producción Total 
(+) (·) 

Enero 180 140 205 115 $143750 S28175 $82 055 5253 980 
Febrero 180 130 140 170 S212 500 $41.150 SI02 830 Sl56 480 
Mm.o 170 135 130 175 $218 750 542 875 5104 719 5366 344 
Abril 175 150 135 190 $237.500 546 550 SI 10 385 S394 435 
Mayo 195 190 150 235 $293750 $57 575 5127 382 5478 707 

~g Junio 205 180 190 195 $243 750 S47 775 Si 12 273 5403 798 
Julio 215 190 180 225 5281 250 SSS 125 Si23 605 5459 980 

~'.'.l:ll Agosto 220 180 190 210 5262 500 $51 450 $117939 $431 889 

C.! Septiembre 210 180 180 210 $262 500 S51450 SI 17 939 5431 889 
,.~ ~ Octubre 205 195 180 220 S275 000 $53 900 $121 717 $450617 
~ Noviembre 230 180 195 215 $268 750 $52 675 5119828 $441 253 

~"" Diciembre 280 150 180 250 $312 500 $61 750 $133 028 $507 278 

(O :i: Total 2465 2 000 2055 2 410 S3 012 500 $590 450 SI 373 700 54 976 650 
¡¡;º 
C: CI ii 

... 
"' 



PLÁSTICOS ESPECIALES, S.A DE C. V. 
Presupuesto Analitico de Producción 1997. 

l DEFENSAS 1 

UNIDADES 
Ventas Inventario Final lmentario Unidades Material 

00 
o 

MES 

Enero 
Febrero 
Marzo 
Abril 
Mayo 
Junio 
Julio 
Agosto 
Septiembre 
Octubre 
Noviembre 

Diciembre 
Total 

Estimadas Deseable 
(+) 

220 190 
215 190 
215 190 
215 205 
m 210 
240 2!0 
240 215 
245 220 
245 220 
250 230 
280 300 
330 200 

2.920 2.580 

Inicial Producir Directo 
(-) 

320 90 567500 
190 m Sl61.250 
190 215 Sl61.250 
190 230 Sl72.500 
205 230 5172 500 
210 240 Sl80.000 
210 245 5183.750 
215 250 Sl87.500 
220 245 5181750 
220 260 Sl95.000 
230 350 $262500 
300 230 5172.500 

2.700 2.800 S2.I00.000 

Cédula 9 

VALORES 
Mano de Obra Gastos lnd. 

Directa Producción Total 

S22500 $57.587 Slfü87 
$53.750 S98.922 5311922 
553 750 S98.922 $311922 
$57.500 5101826 S333 826 
551500 SIOJ826 $333 826 
S60 000 SI07.129 5347 129 
561.250 5!08.780 5m 780 
S62 500 5110434 5J60rn 
S61 250 5108 780 5353780 
S65 000 SI 13 735 S373 735 
$81500 Sl43 462 smm 
SS7.500 $104.597 5334 597 

S700 000 S 1 260 000 S4 060 000 



PLÁSTICOS ESPECIALES, S.A. DE C V. Ccdula JO 
Presupuesto Globll de Conswoo de Mltcri1 Prim1 Directl 1997. 

!TABLEROS 4,760Unid !VOLANTES 2,4IOL'md. !DEFENSAS 2,800Umd i TOTAL J 
Materia Cantidld Consumo Conswno Conswno Consumo Consumo 
Prima Unitaria Ks C.U C111tidld Ks lmpo11e C111tidld Ks Impone C111tidad Ks Impone Cantidad Kg Impone 

1 2 560 9520 $571200 4820 $289 200 5.600 Sll6 000 19940 SI 1%400 
2 4 $90 19.040 Sl.713 600 19040 SI 713 600 

$20 4760 $95.200 rno S95 200 
S80 9640 $771 200 9640 S771 200 
$90 12050 $1084 500 12 050 SI 084 500 
$120 7.230 $167.600 7 230 S867 600 
$70 8.400 S588 000 8 400 S588 000 
$30 14000 $420 000 14000 $420000 
$54 14000 5756 000 14000 5756000 ----

Total JJ 320 srnoooo lJ 740 Sl 012 500 42 000 52100 000 109 060 S7 492 500 

~ 
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PLÁSTICOS ESPECIALES, S.A. DE C.V. Cédula 14 
l'lau¡lueslode Estado deCOSlodc ProducciOO y Ventas 1997. 

lnvcnlario inicill de lllllCIÍI prima diRcll 
( + :;í001p115 de 11111aia prima dirma 
( ·)lnvmtlrio final de materia prima diRcll 
materia prillllS diRcll a consumir 

Mas mano de oln diru11 
Costo Dirccto 

(+)Gastos indirettos de prnducción 
Costo de Producción de Anlcul<n Terminados 

(+)Inventario inicial de Anlculos Terminados 
\·)Inventario final de Anlculos Terminados 

1 TABLEROS 1 1 VOLANTES] [DEFENSAS\ \--TOT Al. - J 
$546.700 

S?.159200 
SS\3400 

52380.000 SJ.012.500 $2.!00.000 $7.492.500 

$476.000 $590.450 $700.000 Sl.766.450 
$2.856.000 $3.602.950 $2.800.000 S9.258.950 

Sl.142.400 S!.373.700 Sl.260.000 53.776.100 
$3.998.400 $4.976.650 $4()60.000 $13035.050 

$327.600 $423.325 $464.000 Sl.214.925 
$210.000 $309.750 $290.000 $809.750 
5111.600 SI 11515 $114.000 $405.175 

\CoS!odei'rOduéCióllde lo Vendido S4.ll6.000 SS.090.225 S4.234.000 s1rno.m \ 

°' "' 



PLÁSTICOS ESPECIALES, SA DE C.V Cédula 15 
Estado de Resultadol P!nupucsto l W7. 

1TABLEROS1 1 VOLANTES 1 1 DEFENSAS 1 L 'f OTAL 1 

Venias 59800000 s12mooo 58760000 SJO 885 000 
( -) Costo de producción de lo Vendido 54.116000 $5 090 225 S4 234.000 Sl3 440 221 

UtilidJd Bruta 1 SS 684 000 \ l $7234775 \ \ S4 526 000 \ l $17 444 775_! 

(·) Ga5tos de Distribución $1 597.400 SI 996650 SI 419120 $5011170 
(·)Gastos de Administración S2 205.000 52773.125 Sl.971000 $6.949.125 

1 $3802400\ 1 S476977SJ 1 Sl390120l 1 Sll 962 295 \ 

Utilidad de Operación i $18816001 i $246500011 Slll5880 \ \ $54824801 

(·)l.S.R $658 560 $862750 $397 558 Sl.918 868 
(·)P.TU $188160 $246 500 $113 588 $548.248 

$846.720 SI 109250 $511146 $2467.116 

Utilidad del E¡ucitio 1 s1.0J~!801 1 _sim 1soJ 1 $624734 \ 1 S101SJ64l 

~ 
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PLÁSTICOS ESPECIALES, S.A. DE C. V. 
Presupuesto Global de Caja y Bancos 1997. 

Saldo inicial 
Cobro de Ventas e l. V.A. 
Caja Disponible 

Pagos: 
Costo de transfonnación e l. V .A. 
Gastos de Distribución e 1. V .A. 
Gastos Administrativos e l. V.A. 
Compras el.V.A. 
Pago de l.S.R. 
Pago LV.A. 

Saldo Final 

$5.562.463 
$5.391.800 
$7.089.853 
$9.702.805 
$1.948.249 

Cédula 16 

S380.000 
$34.019.250 
S34.399.250 

$1.919.011 S31.614.181 

L S2.785.069 I 
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PLÁSTICOS ESPECIAi.ES, S A. DE C.V. 
BALANCE GENERAL (PRESUPUESTO 1997) 

Actil'O Circulante 
Caja y Banco1 
Cuen1as por cobrar 
!n1·entlrio de producto terminado 
ln,entario de m&teria primas directu 
Total 

Activo Fijo 
Terreno 
Edilicio 
Maquinaria y equipo 
Mobililrio y equipo 
Equipo de traiupone 
Deprmación acu100lad1 

Acti1'0 Diferido 
P1go1 por anticipado 
Gastos por amortizar 

Total Activo 

S27SS069 
Sl 198.500 

$809750 
Ull400 

S8 l06.1!9 

Sl.000000 
52.000000 
Sl 000000 

ssoo 000 
S!.000000 

(SI 530000) 
$5.970 000 

SISOOOO 
$760000 
$940.000 

1 s1l216~119] 

Ctdula 17 

Pasívo Circulante 
Proveedom 590275 
lmpue.1101 por pagar SS79b25 
Acreedores Diversos $116907 
P101i!ión P T U Sl48 248 

SI JJSOSS 

Capital 
C1pi1al 10Cial SS 700000 
11.esmilegal Sl\6615 
Utilidades 1cumuladu SI 9~9 bSS 
Utilidad Pmupucstada Sl01Slb4 

Sil 881 bf>.I 

Total Pasí1'0 mas Capital Cfil:ii6-~ 
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Pl.ÁSTICOS ESPECIALES, S A DE C.V. 
Estamde Ori¡«I y A¡ilWin de ll«WlOI Pr~ 1997. 

Ori¡«I: 

Ufllidld cid q.ticio : 
AplicDn 1 a Cm: 
EM>aoe~ 

~yf.quipo 
M\llblcs y Enilla 
~de lflllll*lt 

Aplocación: 

A..-_, de apita! de~: 

c•ra..a. 
Cun&spotatrw 
in-ios 
1.V.Apot
l~P«JJllll 
l'llMedlxes 
Aaet<besO.-
Ptovisión P.lU. 

SI00.000 
SJ00.000 
sso 000 

Sl 015364 

1200000 S6soooor·f~):~ 

Sl40l.069 
Sl.491 lOO 
(Slll.47l) 
(SJOJ 611) 

Sl9lll 
j _ snrnl J 

(Sll6907) 
($148241) 

Sl 60lJ64 

A11111111to en Ga!tos hechos por .,bcip.00 !60000 ¡- s)6i.ú64! 
~--·-------· 

CWa 11 
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PLÁSTICOS ESPECIALES, S.A. DE C.V. 
Punto de Equilibrio Presupuestado 1997. 

Fijos 
Materia Prima Directa 
Costo de Transformación $1.166.267 
Productos T cmtinados 
Gastos de distribución $1677.590 
Gastos Administrativos $5.957.795 
1.S.R. 
P.T.U. 

$8.801652 

Ventas Totales 

Cédula 19 

COSTOS ---
Variables Total 
$7.492.500 $7.492.500 
$4.376.283 $5.542.550 

$405.175 $405.175 
$3.335.580 $5.013.170 

$991330 $6.949.125 
Sl.918.868 Sl.918.868 

$548 248 $548 248 
$19067 984 S27 869.636 

$30 885.000 

Punto de Equilibrio = (Nl·B) = (8,801,652 / l-(19,067,984 / 30,880,000)) 

= (8,801,652 / I • 0.61738656) 

= (8,801,652 / 0.38261343) 

- ; $23.004 032 I 
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Plasticos Especiales, s.a. de c.v. - Estado de Resultados 
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Plasticos Especiales, S.A. de C.V . 

. . lPRESUPUESTO 19971 

Feb Mzo Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Oic 

En la gráfica podemos aprmar el componarn1cntn de las l'entas en forma mensual de la empresa, se d11tingue 
claramente el incremento paulatino hasta llegar al má\1mo en el mes de d1c1cmbrc 
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' ';··; Plasticos Especiales, SA de C.V. 
· Presupuesto de Ventas en Unidades 1997 
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En esta gráfica se obsma que los tableros en unidades tienen el pnmcr lugar en 1cnlas a mvel mensual)' anual, 
en segundo tenmno tenemos a las defensas y por ultm10 a k1s rnlantcs 
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Plasticos Especiales, S. A. de C.V. 
·~ Presupuesto de Ventas en Valores 1997 
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En csla ~~álica se obsma que a pe1;u Je que¡,., 1ol;mles s«n lt11 ,¡11c c11111111IJ,b 1c 1cnJc11 en menor ca1111dad 

rcprcsc111an en val,ircs !pesos) el monlo maior ;¡ 1111d mensual 1 anual, en scpmJ,11cm11110 tenemos a lus tableros y 

por ulumo a las defensas 

~ 

"' 



CONCLUSIÓN 

La plancación financiera no puede verse como un proceso que se lleva a 
cabo una vez._ n1 siquiera de tiempo en tiempo. debe ser un proceso continuo. 
que vaya de la plancación a la implantación y al control. y de alfi nuevamente a 
Ja plancación y así succs1vamcntc. puesto que el proceso operativo de 
evolución y crecimiento de una empresa es constante. 

Las e1npresas tienen que apegarse a un sistema anticipante de plancación 
financiera. de constante r-cvis1ón y análisis de sus factores dr: plancación. y de 
sus estrategias de desarrollo econórn1co planteadas. Ya que Ja esencia de Ja 
planeación financiera de alto nivel. es una búsqueda insistente de opciones de 
desarrollo cconümico a través del análisis del enton10 y del constante 
conocimiento de los factores económicos y financieros que influyen en las 
actividades cotidianas de la empresa. 

Es decir una crnpresa no debe revisar sus objetivos planeados solo cuando 
a1!,71ln acontccirn1cnto cxtcn10 (variación de un factor condicional) la pone sobre 
aviso. o cuando circunstélncias internas alannantes se hacen evidentes 
(variación en Jos condicionales internos). 

Con Ja planeación financiera a menudo surge la necesidad de volver a 
delinear una estrategia cuando se advierte anticipadamente algún evento que 
indique una probable contingencia. o una tendencia que desvíe la trayectoria 
planeada por la ernprcsa. alejándola de sus objetivos. 

Desde luego se requieren fundamentalmente tret; condiciones para logro de 
una implementaron efectiva. de Ja planeación financiera : 

a) Apoyo de la alta gerencia de la empresa. 

b) Diseño adecuado del sistema para solventar las necesidades de la 
organización. 

e) Dirección y supervisión efectiva del sistema. 



Finahnente. es conveniente msistir en el extraordinario apoyo que 
proporciona la Planeación Financiera y los Factores (financieros. económicos 
políticos ambientales etcétera) que intervienen en ella. ya que representa para la 
alta gerencia empresarial una herramienta de operación con Ja cual tiene la 
oportunidad de compenetrarse mejor de lo que es Ja entidad en su conjunto. 
además de utilizar mas infonnación para evaluar. tomar decisiones. asignar 
recursos de n1anera rnas efectiva. y de reducir costos. Para con toda.-.. estas 
ventajas contribuir de rnanera eficaz al desarrollo cconórnico integral de la 
empresa. 
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