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lNTRODUCCION 

El Tratado de Libre Comercio (TLC), es un hecho muy relevante en las 

relaciones de México-Estados Unidos. S1gn1f1ca un cambio profundo en el 

posicionamiento de México en el mundo. Se puede afirmar que a partir de 

él. es política y ec.onómacamente hablando un país con .. sello de garantía•, 

de aprobación. único en América Latina, al que se le abre una gama de 

oportunidades y nuestro reto es aprovecharlas. 

Nos preguntamos ¿cómo hacer para que esas oportunidades se conviertan 

en beneficios? En pnmer lugar, evitando ta tentación de ver al tratado 

como algo mágico, como la solución automática e integral de los problemas 

Entenderlo así equivale a cegamos. a perder las oportunidades que se 

abren. a cond1c1ón de que podamos implantar esquemas de pre>duct1v1dad. 

calidad y rentab1t1dad que nos permitan ser más compet1t1vos en un mundo 

globalizado 

¿Cómo podemos implantar esos esquemas ? A partir de la Planeación 

Financiera. ya que nos permite identificar las operaciones y act1v1dades 
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futuras. logrando así un manejo adecuado de los recursos de la 

empresa. para que sea compet1t1va, y ésto es de primordial 1mponanc1a. ya 

que repercutirá en el éxrto 6 fracaso de las empresas mexicanas 

Pero hay que considerar que así como hay opon unidades para 

determinados grupos. hay otros que se encuentran en desventaja para 

poder aprovechar éstas. ya que tienen que enfrentar altas tasas de 

interés. 1nflac1ón, devaluación y la 1ncert1dumbre provocada por el inestable 

e.lima pclítJco y económico. por mencionar algunos. me refiero a la 

pequeña y mediana empresa, que para d1sm1nuir el efecto negativo de 

dla,as situaciones. y a fin de incrementar compet1t1v1dad. es de vital 

imponanc1a para que el pequer"\o y medrana empresario 

sustancialmente la actm1nistración de su negocio. realizar una adecuada 

planeac16n financiera de sus operaciones y actividades futuras. que le 

prOducirán una sene de benef1c1os que se reflejarán en fa salud económica 

y administrativa del negocio. 

Y esto traerá como consecuencia el poder realizar una importante 

contribuetón a nuestro país. debido a que las pequef'"las y medianas 

empresas en México aportan el 1 Oº.lb del Producto lntemo Bruto (PIB). y 
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absorben el 49% del personal ocupado, dando esto como resultado el poder 

combatir al desempleo y ulevar el n•vel de ingresos de Ja sociedad en su 

con1unto 

Cabe enfatizar que con este trabajo no se pretende agotar el tema de la 

planeac1ón financiera, sobre el cual exrste abundante literatura 

especral1zada, sino simplemente proporcionar al lector nuevos instrumentos 

de traba10 y un método sencillo para obtener una visión integral de su 

empresa. sus problemas y sus posibilidades. así como definir el camino a 

seguir, para elegrr fa estrategia más adecuada. 
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CAPITULO "1 

ANTECEDENTES • 

"1."1 PLANEACION FINANCIERA.. 

Actualmente se le ha concedido mayor impartanc1a a Ja planeaoón 

f"1nanc1era. debido a la necesidad que tienen las empresas de ant1c1parse a 

cftsm1nuir factores adversos que Ja puedan afectar. y en un momento dado 

afectar su buen func1onam1e .. nto. ya sean éstos internos 6 externos 

Podríamos decir que la planeac1ón f1nanc1era es el fermento de Ja 

empresa, q\..1e hará QL.:e crezca sanamente. la planeac1ón financiera es 

mucho más importante de Jo que era hace una década 

Lo antenor se debe a fas nuevas tecnologías. d1vers1f1cac1ón de productos. 

a una apertura comercral. cambios soc10-polit1cos acelerados etc. lo que 

requiere una especial aptitud de Ja gerencia para selecc1onar hábilmente 

entre todas las altemat1vas posibles. esta selección 

oportunamente, canalizando todos los esfuerzos de su organización en la 

dirección correcta para el logro de estas metas y ob1etivos. y asi la 

empresa tenga fa capacidad de crecer y progresar ante la apenura 

comercial. 
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., _., _ '1 Concepto 

A continuación mencionaré algunos conceptos de lo qué es p1aneac16n 

financiera· 

Perdomo Moreno. la define como 

Parte de la adm1n1strac1ón financiera que tiene por objeto estudiar. 

evaluar y proyectar e1 futuro econ6m1co-financ1ero de una empres.a. para 

tomar decisiones acertadas y alcanzar tos Objetivos propuestos por los 

prop1etanos y d1rect1vos de ta alta gerenc1a. 1 

Asi mismo. menciona en otro de sus libros lo siguiente 

Es una herramienta que aplica el administrador financiero. para la 

evaluación proyectada. estimada ó futura de una empresa pUbllca. pnvada. 

social 6 mixta y que sirve de base para tomar decisiones acertadas 2 

Moreno Fernández. define la Planeación Financiera como· 

Un método que reúne un con1unto de téc.rucas. instrumentos y Objetivos 

con el fin de establecer en una empresa pronósticos. metas económicas 6 

f1nanc1eras por alcanzar . tomando en cuenta los medios que se tienen y 

los que se requieren para lograrlas 3 

Sal.azar V1rg1n1a. en su traba10 de tesis. da el siguiente concepto 

'Perdomo Moreno Abraham. -MC>Clelos BAsicos de Planeaetón Financiera-. De ECASA. 
México. Pég. '19 
2 Perdomo Moreno Abraham. -P1aneao6n Financ.aera para Epoc.as Nonnat y de tnnaci<>n-. 
De ECASA. México. Pég. 5 
3 Moreno Feméndez .Joaquin. -Las Finanzas en la Emp.-esa-. México. De lnstituUo 
Mexicano de E1ecutivos en Finanzas. México. Pág. 305 
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La ptaneación financiera es la técnica ó herramienta de la adm1n1strac1ón 

financiera que proyecta y evalúa la futura situación de la empresa. 

tomando en cuenta los recursos financieros de que dispone y Jos que 

requiere para lograr el máximo rend1m1ento posa ble y un 

aprovec:.ham1ento de esos recursos • 

'VV V\/alker considera lo siguiente 

Consiste en dec1d1r con ant1c1pac1ón las medidas financieras nec.esanas 

para que la empresa alcance su ob1etrvo pnmordraL 5 

Stephen A Ross. la define .de la siguiente manera 

La Planeación Financiera expresa Ja forma en que se deben de cumplir 

los objetivos f1nanc1eros 6 

"'l."1.2 Caracter1sticas de la planeaciétn financiera 

La planeacaón financiera posee vanas caracterist1cas. las cuales podemos 

inferir en las definiciones anteriores 

Es una herramienta 6 técnica financiera. 

Que aplaca el administrador financiero ó gerente de finanzas_ 

Su ob1etivo es la evaluación futura. proyectada ó estimada 

• Salar- Vlf"g1nia Alfar-o. -p1aneaca6n Financiera par-a el des.arrollo de la Pequen.a y Mediana 
Emp..-esa-. IVléxico. 1986, UNAM. pág. 112 
~V\/. VValker Emest. -Planeamiento y Contr-01 Financier-o-. De El Ateneo. Argentina. Pág. 

'º3 e Stephen A. Ross. -Fundamentos de Finanzas Corporativas-. De IRVVIN. Pág. 94 
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Util para estimar 6 determinar los requenm1entos de recursos financ:1eros 

a e.orto y largo plazo. 

Ayuda a prevenir fracasos al iniciar los negocios. 

Auxilia a que se cumplan los objetivos de la empresa. 

1 .. 1-3 Objetivos de I• pl•ne•ción financiera 

Son diversos los Objetivos que pretende cubrir la planeación financiera. 

entre los cuales están 

• A.segurar y emplear recursos de capital en cantidad y proporetón 

necesanas para incrementar la eficiencia de la empresa. 

Aplicar técnicas ó herramientas para separar, conocer. proyectar. estudiar 

y evaluar los conceptos y las cifras financieras que prevalecerán en el 

futuro de una empresa. 

Lograr colocar a la empresa en una condición financiera ideal 

Obtener para los inversionistas utilidades altas que Justifiquen su 

inversión. 

Lograr ta ut11izac1ón al máximo de los recursos financieros. 

Es evidente que una empresa que no elabora planes financieros. no 

puede mantener una posición de competitividad y progreso. 

Esto nos hace ver que la planeación financiera. es la base para formular 

la estrategia a seguir por la empresa. debe incluir algo más que la mejor 

7 



información d1spon1ble sobre el medio económico y de competencia dentro 

del cual opera el negocio. así como el estabJecim1ento de metas de ventas 

y de utilidades por alcanzar a determinadas fechas Deben también 

fomentar la coordinación de recursos y esfuerzos para alcanzar esas metas. 

así como establecer las bases que permitan medir Jos resultados obtenidos 

progresivamente. 

Aunque Ja actividad a que se dedica la empresa, sea extremadamente 

noble y productiva. la falta de planeac1ón f1nanc1era puede con facilidad 

originar la 1nsolvenc1a. 1mpedsr el crec1m1ento y hasta provocar pérdidas en 

la operación Inclusive aún en negocios afortunados, el adm1n1strador que 

carece de planeación financiera. nunca podrá saber si el buen éxito que 

ha logrado hubiere podido ser todavía mayor. como si hubiera en su 

empresa un régimen formal de planeación. 

1.2 COMPETITIVllDAD 

Competitividad es mucho más que un termino de moda. Es la nueva 

forma de vida, de hacer negocios. de sobrevivir y de crecer. 

Las empresas mexicanas. acostumbradas a una economía cerrada y 

protegida. estaban lejos de ser competitivas hasta que llegó la década de 

Jos 80, y con ella Ja crisis. Desde entonces muchas han desaparecido. El 

esfuerzo de otras para salir adelante las ha llevado a la competitividad. 
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requisito indispensable para hacer frente a la apertura comercial que 

requiere visión de largo plazo, de un cambio político-cultural y cuantiosas 

inversiones. 

1.2.1 Concepto 

A continuación mencionaré algunos conceptos de lo que es competitividad. 

Para el Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas : 

La competitividad es Ja capacidad para colocar productos y servicios en 

un mercado, con oportunidad al mejor precio. con la calidad y el mejor 

disel"\o, para ganar la preferencia de los consumidores. 7 

Paul Strebel. define a la compet1t1vidad como 

La capacidad de un país para d1ser'"lar, producir y comerc1allzar bienes y 

serv1c1os que sean mejores y/o los más baratos que los de la competencia 

internacional. 8 

El d1ccionario de contabilidad define la competencia, como 

Contienda entre dos 6 más empresas dedicadas a los mismos giros, 

término utilizado por la empresa para referirse de manera indeterminada al 

resto de las empresas que contienden con ella en el mercado. 9 

1 Revista de. "Ejecutivos en Finanzas", De lnS11tuto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas. 
Mensual, México, D.F. No. 10. Vol. 20, Octubre 1991, Pég. 22 
11 Revista de. "Alta D1reca6n", De Alta DirecciOn S.A. Bimestral. México D.F. No. 153, Vol. 
Septiembre-Octubre, 1991. Pág. 377 
g Eduardo M. Franco Dlaz. "D1ccionario de Contabilidad", De Siglo Nuevo. Editores S.A. 
México D.F. Pág. 43 
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El Presidente del Consejo Oirectívo Nacional del IMEF. A C Sr. Manuel 

Contreras M. define a la competitividad como : 

La disputa, contienda ó rivalidad entre dos 6 más sujetos aspirando unos 

y otros con empano a una misma cosa, tratando de igualarla 6 mejorarla 

en sus propiedades. en sus servicios y costos. 10 

Las empresas mexicanas pueden ser competitivas, pero para lograrlo se 

debe trabajar arduamente, esforzándose para mantenerse competitivas a 

nivel mundial y así enfrentar la competencia venga de donde venga; como 

es sabido el mundo es cambiante, se debe tener la capacidad de 

adecuación y de lograr capitalizar las oportunidades que se presentan y se 

presentarán en el futuro. 

1.2.2 F•ctore• 

Tenemos que los factores que son necesarios para ser competitivos son 

los siguientes. 

1 __ Tener una cultura nacional de competitividad, de que todo, desde la 

legislación hasta los valores de la población no se traduzcan en 

obstáculos. 

10 Revista de, •Ejecutivos en Finanzas·, De Instituto Me>dcano de Ejecutivos en Finanzas. 

Mensual, México, D.F. No. 7, Vol. Julio 1994, Pég. 6 
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2.- Asumír, que el lograr una empresa productiva y competitiva requiere 

ar.os de trabajo, esto implica varios supuestos sin los cuales la tarea es 

imposible. 

a) La compellt1v1dad tiene que verse como parte de la planeac1ón 

estratégica, lo que permite operar con reglas claras, permanentes y 

conocidas por todos. 

b) Debe sostenerse con esfuerzos permanentes, sin esperar resultados 

espectaculares a corto plazo. Las consecuencias de ello son que la 

empresa pueda operar de manera correcta en el mercado, que esté 

enfocada a lograr economías de escala y de especialización, y que tenga 

capacidad de adaptación y cambio en materia tecnológica 

c) La calidad humana : supone la calificación, profesionalismo en su labor 

y una actitud de desarrollo y capacitación permanentes de quienes trabajan 

en la empresa. Además supone ver al mercado como algo cambiante, 

cuyas necesidades hay que conocer y satisfacer con el mejor resultado y 

precio, por que después de todo, el cliente, sea nacional ó internacional, 

siempre tiene la razón. 

Los esfuerzos de competitividad son procesos de mejora continua e 

inacabables, y con la lectura y aplicación de este trabajo se pretende 

generar en el empresario, al menos, una idea para hacer más competitiva 

su empresa. 
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1.3 ASPECTOS RELEVANTES DEL TLC 

1.3."I Concopto 

Tenemos que el Tratado de Libre Comef'"cio es un conjunto de reglas que 

los tres países (México. Estados Unidos Y Canadá) acordaron para el 

intercambio de productos y serv1c1os en Aménca del Norte 

Se define como el acuerdo que crea los mecanismos para dar solución a 

las diferencias que siempre han surgido en las relaciones comerc1ales entre 

los tres paises, pretendiendo la elim1nac1ón total de las restncc1ones del 

comercio. tanto arancelarias como no arancelarias. 1mp1d1endo aranceles 

comunes a terceras naciones. 

Con el Tratado de Libre Comercio, se trata de crear un espacio aduanero 

en que los productos circulen libres de derechos y restricciones dentro de 

los paises de la zona, manteniendo cada cual sus respectivas tantas 

nacionales frente a terceros países. lmplrca. de esta manera. todos Jos 

permisos a la importación y exportación de mercancias, éste es el caso de 

México, Estados Unidos y Canadé 

El Tratado de Libre Comercio declara como propósito. liberar 

coordinadamente el comercio de bienes, servicios y movimientos de capital, 

conformando un área de libre comercio entre Estados Unidos. Canadá y 

México. 

Y para ello se establecen Jos siguientes objetivos 
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1.3.2 Objetivos 

1.- Crear las condiciones propicias para favorecer el comercio internacional 

con dos de los principale~ socios en México 

2.- Con el Tratado de Libre Comercio. se busca una par11c1pac16n 

equitativa y benéfica en su mercado inmediato, así como integrarse a un 

poderoso bloque que le permita enfrentar el reto de los demás 

3.- Coadyuvar a la libre circuJac1ón de capitales que permita el incremento 

en p,-oyectos de inversión en cada país 

4.- Modernizar la industna nacional con la finalidad de que sea cada vez 

más competitiva frente al exterior 

5 - Creación de fuentes de trabajo que permitan disminuir los niveles de 

desempleo presentados. 

6.- Apoyar y dar coherencia a uno de Jos lineamientos principales de la 

política económica del presente gobierno 

7.- El Tratado coadyuvará a que nuestro país retome la senda del 

crec1m1ento económico. a través del saneamiento de las finanzas públicas. 

el control de la inflación y desregulac16n del mercado 

8.- Incremento en el poder adquisitivo del nivel medio de remuneración, 

consecuencia del incremento de productividad. 
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1.3.3 Principios básicos 

1.- Establecimiento de reglas, en lugar de requ1s1tos de desempefto para 

las economías, permitiendo que el comercio se desenvuelva libremente en 

condiciones conocidas. en lugar de dictar valores deseados para las 

transacciones. 

2.- No discriminación entre los paises fH'"mantes, aplicando los pnnc1pios 

de trato nacional y de nación más favorecida 

3.- Reciprocidad, entre los paises miembros, en la liberación de barreras 

al comercio de bienes y serv1c1os 

4.- Creación de mecanismos expeditos y objetivos. para la solución de 

controversias de manera imparcial. 

1.3.4 Reglas de origen 

El obJet1vo primordial en el establecimiento de las reglas de origen, es 

asegurar que las ventajas del Tratado de Ubre Comercio. se otorguen sólo 

a bienes producidos en la región de América del Norte, y no a bienes que 

se elaboren total ó en su mayor parte en otros países 

Asimismo, estas reglas buscan asegurar que las ventajas del Tratado de 

Libre Comercio se concentren en los paises de la región. definiendo que 

un producto es "'originario", sí satisface alguno de los siguientes criterios : 

1.- Bienes producidos en la región. 
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Las reglas de origen establecen el principio general de que los bienes 

deben ser producidos en su totalidad en los paises de América del Norte 

Los bienes que contar gan materiales que no provengan de la zona, 

también se considerarán ong1nanos, siempre y C"...Jando los materiales a1enos 

a la región sean transformados en cualquier país socio del Tratado . dicha 

transformación deberá ser suf1c1ente para mod1f1car su clas1ficación 

arancelaria conforme a las dispos1c1ones del Tratado. 

2.· En caso contrario. para más de la mitad de las fracciones. se 

requiere que la transformación implique un cambio de clas1f1cación 

arancelaria. basado en el Sistema Armonizado de Clasificación Arancelaria. 

3.- Como excepción a lo anterior, pnnc1palmente para los casos en que la 

transformación no altera la clasificac16n arancelaria. se establece un 

requisito de contenido regional, basado en las reglas sobre el valor de 

transacción 6 el costo neto, métodos que quedan a la elecc16n del 

exportador. excepto cuando es obligatorio el costo, por ser considerados 

dentro de sectores especiales, tales corno el automotriz. 

4.· Bienes que contienen insumos de 1mportac16n de otros países 

calificarán para el área del Tratado, si ellos han sido suficientemente 

transformados en cua4quiera de estos tres paises. 

5.· En ciertos casos se necesitará que los costos de manufactura hechos 

en cualquiera de los tres paises rebasen un porcentaje mínimo, en la 
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mayoria de los casos del SOºk. esto es de 1mportanc1a en los casos de 

ensamblado. 

Las reglas de origen son necesarias para definir aquellos bienes que 

tienen derecho a ser considerados lrbres de tarifas cuando son exportados 

de un pais a otro 

Ya que la intención del acuerdo es benef1c1ar a los productores de Jos 

tres países y generar empleo e ingreso. las reglas de origen requieren que 

Jos bienes tratados en el acuerdo sean producidos en cualquiera de estos 

paises. 

1.3.5 Expectativas del Tratado de Libre Comercio 

Es evidente que el Tratado Tnlateral de Libre Comercio ,-epresenta un 

gran avance en el camino para consolidar una estrategia de desarrollo 

basada en los mercados externos Las nuevas reglas de intercambio que 

han comenzado a definir-se superan a las que existían con anterioridad 

Menos obvio es el hecho de que el Tratado de Libre Comercio ha dejado 

pendientes medidas para hacer más eficientes y compet1trvos nuestros 

mercados. 

Desde la pe,-spectiva de la defensa de los sectores productivos. períodos 

razonables de transición y salvaguarda para casos de emergencia son un 

logro ; sin embargo, junto con estos avances se han mezclado el 
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mantenimiento de la protección a empresas monopólicas y ohgopóhcas. 

(petróleo, banca e industria automotnz), lentas desgravaciones que 

prolongan prácticas inef1c13ntes e mequ1tat1vas y regulaciones excesivas 6 

poco claras (ant1dumping y compras de gobierno). 

Es comprensible que la presión política enfrentada por los negociadores. 

para ceder lo mínimo indispensable se haya traducido en una apertura 

cautelosa Sin embargo, esto no debe hacer olvidar que México aún puede 

tomar medidas unilaterales para hacer más fluida la inversión y el comercio 

dentro de sus fronteras 

México debe establecer una politica industrial clara, de tal forma que 

pueda adaptarse en el corto plazo a un mercado de mas de 360 millones 

de consumidores, de tal forma que incluya todos los aspectos de apoyo al 

desarrollo de la industria eminentemente original de nuestro país. como lo 

tienen la mayoría de los paises industrializados Esto significa que 

debemos tener una marcada preferencia por aquellas industrias creadas y 

desarrolladas por mexicanos. sobre todo en aquellos renglones en los que 

somos compet1t1vos, requiriendo un esfuerzo coordinado entre gobierno y 

sectores productivos para impulsar a la pequef\a y mediana industria ante 

el Tratado de Libre Comercio. 

En los países exportadores es común la existencia de conglomerados 

industriales en donde se da una intensa competencia doméstica y se 
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genera una industria perrférica complementaria muy importante : estos 

conglomerados industriales deberán ser el eje, alrededor de cual, Ct'ecerán 

las industrias medianas y pequeflas en México 

La política industrial mexicana debe proveer las operaciones de 

compartición de nesgo a largo plazo con empresas mexicanas clave 

orientadas a la exportación, para que logren una escala suficiente para ser 

competitivas internacionalmente. Debe esttmularse el desarrollo de industrias 

con capital mexicano y definir las prioridades de infraestructura en base a 

sus necesidades de exportación para impulsar Ja internacionalización del 

comercio. 

1.3.8 lrnpllc•clon•• en I•• empre••• 

En un entorno de menores barreras, destacan entre las oportunidades del 

sector privado, las condiciones para concretar alianzas estratégicas. 

intercambio de tecnología, procesos de producción compartida, incrementos 

de escala, y reducción de costos. 

El desafio más importante del aparato productivo continuará siendo la 

profundización en fa reestructuración en las empresas, el abandono 

oportuno de procesos carentes de competitividad, y la identificación de 

nichos de mercado promisorios. 
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En materia de poli11ca pública. las prioridades deberán Incluir el logro 

urgente de una estabilidad macroeconóm1ca comparable a la de nuestros 

socios comercrales, y la ..:Jmpliac16n de las reformas m1croeconómicas que 

facilllen una oportuna rccompos1c1ón sectonal de acuerdo a las más claras 

venta1as competitivas del país 

1.4 CONCEPTOS DE EMPRESA 

Una empresa es una entidad que en forma organizada, ut1l1za sus 

recursos y conoc1m1en1os para elaborar productos 6 prestar servicios. que 

se suministran en la mayoría de los casos mediante lucro ó ganancia 11 

Kliksberg define a la empresa mediante Jos siguientes elementos : 

• Es una inst1tuc16n social 

• El centro de esta institución social es un conjunto de actividades 

desemper"iadas por sus miembros ; el sistema de actividades se 

caracteriza por su coordinación consciente y de su nacionalidad, y crea 

expectativas f1JaS de comportamiento reciproco entre los integrantes de la 

organización 

• El conjunto de relaciones entre las actividades de la organización 

constituye su estructura. 

,, Rodriguez Leonardo, ·p1anlficación, Organización y Dirección de la Pequel"la Empresa·. 
Oe lberoamencana, México. Pég. 8 
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• Tiende hacia determinados fines. y el grado de cooperacrón de sus 

miembros para su logro variará segUn el tipo de organización 

• Sus caracterist1cas. compor1am1ento y objetivos son profundamente 

inc1d1dos por las pecullandades del contexto económico, polit1co. culturar 

etc, en el que se desenvuelve 

• Tiene una relación de interacción mutua con el medio , es determinada 

por aspectos de relevancia. y a su vez con su acción contribuye a 

modelar los rasgos del medio 12 

En base a los elementos anteriores, se puede formar un concepto de 

empresa. 

Es una organ1zac1ón que interactúa con su medio ambiente. y con el uso 

adecuado de sus propios recursos, logra sus obJehvos propuestos 

1.-4.1 Claalficaclón y concepto de pequel'la y mediana empresa 

En el párrafo anterior, se dio el concepto de empresa. así como Ja 

forma en que ésta interactúa con el medio ambiente ó entorno que la 

rodea, sin embargo surgen dos preguntas. ¿cómo diferenciar a Ja empresa 

grande de la pequefia ? y ¿qué entenas se deben tomar en cuenta para 

hacer una adecuada clasifieac16n ?, ya que existen diversos motivos, que 

u Kflsberg B. "'EJ Pensarnienro Organizativo·, Argentina, Pág. B 
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obligan a clasíficar a las empresas grandes de las pequer'\as, y estos 

motivos son los siguientes : 

• Regulación jurídica y adecuación de marcos legales 

• Apoyo y promoción del Gobierno Federal a cierto estrato de empresas 

• Análisis y lovantam1ento de información 

• Presentación de información estadística 

• Ub1cac16n del empresario dentro de cierto estrato de empresas 

Salvador García de León divide en tres ras caracteristicas que regularmente 

se toman en cuenta para clasificarlas· 

a) Insumos: 

• Recursos de la empresa 

• Número de empleados 

• Capacidad financiera y valor de activos 

• Origen de capital 

• Sistema de producción 

• Nivel de personas que aportan el capital 

b) Estructura organizativa : 

• Número de personas que tienen a su cargo la administración 

• Grado de especialización de las funciones administrativas 

• Nivel de participación de los propietarios en la dirección 

• Grado de relación del propietario con los empleados 
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c) Producto : 

• Mercado 

• Capacidad para generar utilidades 

• Valor de producción 

• Valor de las ventas 

• Tipos de productos elaborados 

• Poder de negociación. u 

Actualmente Nactonal Financiera (NAFIN). es una Institución de Banca de 

Desarrollo. que con el fin de brindar apoyos del Gobierno Federal a este 

estrato de empresas, las clasifica de la siguiente manera. 

TAMAÑO 

Pequel"la 

Mediana 

VENTAS ANUALES 

$ 9,000,000 

20.000.000 

NUMERO DE EMPLEADOS 

100 

250 

Realmente es dificil dar una definición de lo que es la peque.,a y 

mediana empresa. porque este concepto varia de acuerdo al entorno en 

donde se desarrollen estas empresas y a diversas circunstancias ó factores 

como Ja propiedad independiente, el volumen de ventas, el número de 

empleados, mercado, etc. 

13 Garcfa de León Salvador, '"La Micro, Pequena, y Mediana Industria en México y los 
Retos de la Compelilividaef'", De Diana. México. Pág. 15 
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1.4.2 Concepto de pequefta y mediana empresa 

En los Estados Unidos la administración de pequer'"aos negocios, "'SmaJI 

Bussines Administration"' agencia federal dedicada al fomento de 

peque nos y medianos negocios; considera diversos elementos ó 

caracterfsticas sobre este estrato de empresas, ros cuales son los 

siguientes : 

• Firmas al detalle y servicio ; los ingresos de venta de no menos de 2 

millones hasta B 5 millones de dólares 

Firma mayorista . Es considerada pequena si la firma tiene ventas 

anuales de menos de 9.5 millones de dólares hasta 22 millones de 

dólares, dependiendo del sector de la industria a que pertenece 

Firma manufacturera ; considerada pequena si tiene menos de 250 

empleados. 14 

La Small Bussines Admintration, (SBA), Define a la pequer'"aa y mediana 

empresa como : 

Aquella que posee el dueño plena libertad, manejada autónomamente y 

que no es dominante de la rama que opera. 15 

t .. Char1es R. Scoll. "'Small Busslnes Mangement'", De IRWIN, USA, 1975, PAg. 12 

1 ~ W. Bumes, "'First Semi .. Anual Report of The Small Busslnes Admlnistratlon .. , Washinton, 
D.C: Small Busslnes Adminlstrallon, Juanary 31, 1954, Pag. 7 
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Según Agustín Reyes Ponce. hay dos criterios para determinar el tamar'"io 

de la empresa, que son: 

La capacidad de personal ocupado y la compleJidad de la organización de 

fa empresa. 

Tomando estos entenas se puede decir que la empresa ordinariamente 

cuenta con un número aproximado de 40 a 50 traba¡adores y por lo 

menos tres departamentos fundamentales 

• El destinado a la producción de brenes y serv1c1os 

• El encargado de la distribución. colocación 6 ventas. 

• El encargado de las funciones de finanzas y control. 111 

Dentro de los diversos conceptos abarcados, podemos tener claro el tipo 

de empresas que son sujetas a este tipo de traba¡o de investigación, sin 

embargo. existe un concepto que debemos tomar en cuenta al dirigirnos a 

cualquier compar'"iía, dentro del marco de la pequeña y mediana empresa, 

el cual consiste en diferenciar cuales son las que se encuentran en 

estado final, de aquellas que se encuentran en una etapa de desarrollo y 

tienden a convertirse en grandes empresas. 

111 Reyes Ponce Agustrn, "AdmlnistJ"acidn de Empresas·, Vol. 1, De LJmusa. Pitg. 13 
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1.5 IMPORTANCIA DE LA EXISTENCIA Y DESARROLLO DE LA 

PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO 

1 .. 5.1 Importancia económica 

La pequer"\a y mediana empresa ha refleJado en los últimos ar'\os, un 

crecimiento relevante, debido principalmente a la masificación de la 

sociedad, a la concentración de flujos de capital e innovaciones 

tecnológicas; su existencia y desarrollo. son de suma importancia en el 

crecimiento económico y social de nuestro país. 

Se puede pensar que un pequeno negocio no tiene importancia, sin 

embargo, en la generalidad y en conjunto, es mucho más grande no sólo 

en cifras, sino por su importante contribución a la economía. 

Así podemos ver la importancia que se le da a este estrato de 

empresas, El Programa para la modernízación y Desarrollo de la Industria 

Micro, Pequef\a y Mediana 1991- 1994. el cual es el siguiente: 

En México, las industrias de pequer'\a escala son parte esencial de la 

planta productiva y se encuentra localizadas, en casi todo el territorio 

nacional, su actividad es decisiva para el desarrollo e integración regional, 

pnnciplamente en ciudades de tamaño medio y que son muy importantes 

para mejorar la distribución del ingreso. 

,, Publicación do la Secretario de Comercio y Fomento Industrial : •Programa para la 
Modernización y Desarrollo de Industria Micro. Pequena y Mediana·. 1991·19SM, Pág. 7 

25 



En un estudio realizado por el INEGJ (Instituto Nacional de Estadistica 

Geografia e Informática) en con1unto con NAFIN. se afirma que. En el 

contexto nacional Ja micro. pequef'la y mediana empresa representa el 

98% del total de las empresas del país 1ª 

Con lo cual se puede apreciar su magnitud e 1mportanc1a en el terratono 

mexicano. Asi mismo, la industria pequeña y medrana absorbe el 49ºAI 

del personal ocupado y aporta el 43%, del producto manufacturero y el 10ºAI 

del PIB. 

En conclusión la importancia de Ja pequet'\a y mediana empresa radica en 

los siguientes aspectos · 

• La pequer'\a y mediana empresa representa el 98% de las empresas en 

México 

• Emplean un porcentaje considerable de personas. combatiendo así el 

desempleo y los problemas que éste origina. 

• Fomentan el ahorro y la creación de capital. 

• Aportan un porcentaje considerable al. PIS. 

• Consumen materias primas locales con lo cual se promueve el desarrollo 

regional en ciudades de tamaf'lo reducido. 

'ªPublicaciones de NAFIN·INEGI, ·La micro. Peque"ª· y Medrana Empresa, pnncipales 
características". México 1993, P.ég. 15 
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• Son un medio adecuado para obtener independencia económica. ya que 

se fomenta el aprovechamiento de materias primas, maquinaria. equipo y 

ahorro doméstico de on3en nacional 

• Mejoran la calidad de la mano de obra a través de su capacitación 

• Elevan el nivel de ingresos de la sociedad en conjunto 

• Son una excelente escuela para la formación de empresarios y 

adm1n1str-ador-es 

1.5.2 Importancia social 

La pequef'la y mediana empresa en cualquier país. no importando el 

grado de industriallzac16n. no sólo es de carácter- económico sino también 

de orden social. 

Estas entidades al incorporar fuerza de trabajo a los diferentes sectores 

contribuyen por una parte, a incrementar en la población la capacidad de 

compra, a través de sus salarios y por los bienes que adquieren con él. 

Por otro lado, contribuyen a crear- y capacitar la mano de obr-a que por 

estructura educacional, característica de los paises en vias de desarrollo, 

no habría encontrado los elementos para su capacitación. 
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CAPITULO 2 

INTRODUCCION A LA PLANEACION FINANCIERA 

El motivo de este trabajo es brindarle al pequef\o y mediano empresario 

mexicano, un manual práctico de planeación financiera, ya que en la 

mayoría de los casos, por no decir siempre, las empresas de esta 

magnitud no la lle..Ían a cabo, y hoy en día con los esquemas de 

competitividad en los que estamos y estaremos atravesando para subsistir, 

ya no es véhdo, pues seria como ir caminando en cualquier trayecto con 

tos ojos vendados y sin destino; la planeac1ón financiera es importante 

para que las entidades ya mencionadas, rac1onalicen sus recursos 

económicos, y en combinac16n con sus demás áreas y recursos sean 

competitivas, pues ya se mencionó en el capitulo anterior la forma tan 

importante en que repercuten éstas en la economía y en la sociedad 

mexicana. 

2.1 MODELO ESTANDAR DE PLANEACION FINANCIERA 

Como sabemos que las empresas difieren de tamai'\o y productos. el 

proceso de planeación financiera seré diferente en cualquier empresa. por 

este motivo a continuación se desarrolla el modelo estándar de planeación 

financiera. 
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A continuación, hago mención del modelo de Planeación Financiera que 

d1set\é, ya que desde mi punto de vista es el que se debe de llevar a la 

práctica, siendo éste se1"'\Ctllo y versátil. en él propongo horizontes de 

planeación f1nanc1era y una perspectiva diferente de lo que es la 

planeac16n f1nanc1era a largo plazo. lo he denominado "modelo estándar'", 

por que pienso que en cualquier empresa, ya sea pequer"la ó mediana y 

de diferente ramo, se podrá acoplar con facilidad siendo para ellas de 

mucha utilidad ante la actual apertura comercial 

2.'1.'1 Descripción del "'modelo estándar-• 

Antes que nada, se debe comenzar por definir 6 ver la sítuac1ón en la 

que se encuentra "su empresa", para lo cual es necesario llevar a cabo 

un análisis de estados financieros anuales, y así poder ver los rubros 

en que se deben elevar, 6 disminuir sus saldos mediante la interpretación 

de éstos, posteriormente se deberá realizar la proyección de estas 

expectativas en los estados financieros pro-forma, y a partir de esto se 

podrá determinar la estrategia más adecuada dependiendo del sector al 

que pertenezca dicha empresa, esto se refiere a la primera parte de la 

planeac1ón f1nanc1era a largo plazo. esta es la planeación estratégica y 

con esta primera parte se debe de comenzar la planeación financiera, 

debido a que permite tener una mejor visión de to que se tiene que 
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hacer para llegar en un plazo de 2 6 4 arios al lugar deseado para la 

empresa, de ésta primera parte se podrá pasar a la segunda parte de la 

planeación financiera a largo plazo, si es que se requiere. debido a que 

es para las empresas que se dedican a la producción de bienes. ya que 

ésta es la evaluación de los proyectos de inversión. y de esta forma ver 

si las futuras inversiones son rentables y también ver que artículos se 

tienen que producir, posteriormente se debe de realizar la planeación 

financiera a corto plazo, en la cual se elaborarán los planes operacionales 

y presupuestos, siendo éstos guias muy importantes para alcanzar los 

objetivos que la empresa se propone a largo plazo. 

Este modelo se puede apreciar en el siguiente esquema. 
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Modelo estándar de planeación financiera propuesto: 

in1erpre1ac1on 

Identificación de altematrvas 1 

Proyección en estados r1nancieros 

pro-forma a largo plazo 

l 
Planeación financiera 

a lar o lazo 

J Planeación estratégica l 
Valuación de proyectos 

de inversión 

Planeación financiera +---------------' 
a corto plazo 
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2.2 LIMITACIONES Y PROBLEMATICA DE LA PLANEACION FINANCIERA 

EN LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA 

La problemática y 11m1tac1ones de la pequeña y mediana empresa al 

realizar su planeac1ón f1nanc1ora. son muy numerosas y diversas. y su 

influencia negativa dependerá en mucho de la capacidad adm1n1strat1va y 

del acceso a la 1nformacrón con que cuente el empresario 

Los posibles problemas y lim1tantes que se pueden encontrar al llevar a 

cabo el proceso de planeación financiera en la pequer"iia y mediana 

empresa. pueden ser Jos siguientes 

a) El costo · Realizar la planeac1ón financiera en cualquier empresa tiene 

un costo muy alto. ya que en su proceso se emplean recursos materiales 

y humanos. además del tiempo que se invierte en su elaboracaón . pero s1 

se pretende solicitar asesoria de un experto, 6 que la realice éste. implica 

el mismo problema por el alto costo de sus servicios 

Pero se puede superar esta limitante, si el pequer"lo 6 mediano 

empresano minimiza el costo de la planeación financiera, tratándola de 

hacer de la s1gurente manera 

• Haciéndola sencilla 

• Evitando el papeleo y la desorganización 

• Sin extremar en detalles 

• Fomentando la partic1pac16n 
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• Evitando la apatfa de realizarla 

b) Información : La planeación financiera se basa en suposiciones que 

implican cieno grado de incertidumbre. ocasionando que algunas 

suposiciones ó cond1c1ones futuras. puedan estar erróneas con el 

transcurso del tiempo. 

Esto podría ser como el caso del levantamiento armado en el es1ado de 

Chiapas. que tuvo repercusiones en el ámbito económico, y por eso es 

que el pequel'"lo y mediano empresario se alleguen de información, ó 

consulten e11 cámaras ó asociaciones. 

e) El tiempo · Para muchos empresarios el llevar a cabo el proceso de 

planeac16n financiera, implica dedicar tiempo imponente a esta actividad. y 

por lo regular éstos suelen estar demasiado ocupados dentro de sus 

act1v1dades dianas. dándole poco valor a la función de planeación 

financiera; pero s1 el empresario es consciente se dará cuenta que el 

tiempo invertido para esta actividad. le ahorrará actividades innecesanas e 

improductivas en el futuro. 

d) Disposiciones gubernamentales : La inestabilidad existente en nuestro 

país 1mphca, cieno grado de incertidumbre en cuanto al marco legal y 

reg1men fiscal. por ejemplo el aumento del l.V.A de 10°1'b hasta el 15%, 

todo esto impide que se pueda tener una planeación financiera a largo 

plazo, ya que carecería de consistencia a través del tiempo Por esto el 
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gobierno debe de crear cond1c1ones económicas estables. que provoquen 

mayor certidumbre en et empresario y así se fomente la 1nvers16n. 

e) Capacidad adm1n1strat1va No se tiene en cuenta que hay que tener 

una gerencia profesional. lo cual ha llegado a crear la idea errónea 

que \a planeac16n financiera es sólo para las grandes empresas, 

además la deficiente capacidad administrativa provoca que la planeaci6n 

financiera sólo se pueda hacer a corto plazo 

f) lnestab1hdad económica. social y polihca Hoy en dia et país atraviesa 

por una inestabilidad en diferentes aspectos, esto genera más 

incertidumbre en la planeación financiera, sin que se pueda contar con 

un programa facttble para planear a largo plazo Estos aspectos. par 

mencionar algunos, son los siguientes : 

• Asesinato de líderes politicos 

• Levantamiento armado en el estado de Chiapas 

• Devaluación del peso 

• Falta de credibilidad en las instituciones 

• Problemas electorales 

• Altas tasas de interés 

Se puede decir que aún cuando la planeac16n financiera en \as 

pequet\as y medianas empresas tiene una sene de limitaciones, es 

importante que se lleve a cabo, ya que sus beneficios son considerables 



y fortalecen hoy más que nunca sus estructuras. ya que se debe tener 

en cuenta que el proceso de planeación financiera. es un proceso de 

aprendizaje que con el :1ompo se meJora. creciendo asi las capacidades 

de anál1s1s y toma de dec1s1ones del empresario 

2.3 LOS ESTADOS FINANCIEROS 

Antes de tocar lo referente al análisis de la información financiera. 

comenzaré por mencionar a los estados f1nanc1eros . aqui se muestra un 

breve repaso de los 4 principales estados financieros que contienen la 

1nformac1ón financiera de una empresa. dentro de los cuales se 

encuentran el balance general. el estado de resultados. el estado de 

cambios en el capital contable y el estado de cambios en la situación 

financiera, así como los conceptos que se incluyen en cada estado 

La comprensión y el conocimiento de los estados financieros, son 

indispensables para el entendimiento de la situación financiera de una 

empresa, y una vez realizada la conversión de datos aparentemente 

aislados, nos brindará información que es muy útil para respaldar una 

decisión. 

Una vez obtenida esta información, podemos utilizarla en el modelo de 

planeación financiera, ya que conoceremos con mayor precisión, los 
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recursos con los que cuenta nuestra empresa para llevar a cabo los 

planes del negocio. 

En este sentido, la información financiera sirve como una herramienta de 

planeación financiera, para la correcta asignación de los recursos de una 

empresa. 

Con esto se pretende demostrar. qué son, cuáles son y para qué sirven 

los estados financieros de una empresa, e identificar el concepto de 

análisis financiero como herramienta de planeación de las finanzas de su 

empresa. 

Importancia de loa estados financieros 

lmagfnese usted, que como dueño del negocio quiere contestarse 

algunas preguntas, como por e1emplo : 

• ¿Cuánto me deben mis clientes en total ? 

• ¿Es adecuado el nivel de inventarios de mi negocio ? 

• ¿Cuánto debo pagar en el corto plazo ? y ¿Tendré los recursos 

suficientes para cumplir este compromiso ? 

• ¿Cuánto estoy ganando?, ¿Es suficiente 6 podrá ser más? 
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Con la información financiera en la mano. es posible contestar éstas y 

muchas otras preguntas relacionadas con la situación f1nanc1era de su 

empresa. 

Es esta la razón por la cual se resume la información financiera de 

todas las operaciones registradas en la contabilidad de un negocio, para 

producir información útil en la toma de decisiones. y este resumen son 

los estados f1nanc1eros 

Ya que existen muchas personas relacionadas con su empresa. que 

necesitan de esta información para tomar dec1srones mas adecuadas con 

respecto a su negocio ; en este caso se encuentran los bancos. clientes 

proveedores, acreedores, accionistas, etc. 

Todas estas personas se conocen como usuarios de la información, y la 

información útil para la toma de decisiones se llama información 

financiera, la cual comprende los documentos básicos que son los estados 

financieros. 

2.3.1 Estados financieros bésicos 

Los principales estados financieros que ayudan a conocer la situación 

financiera de una empresa son los siguientes : 
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1. Balance general 

2. Estado de resultados 

3. Estado de· cambios en el capital contable 

4. Estado de cambios en la situación financiera 

Balance general 

Es el estado financiero que muestra los activos. pasivos y el capital 

contable de una empresa a una fecha determinada 

En este estado financiero se muestra la forma en cómo se encuentran 

distribuidos los bienes de la empresa (activos). cuánto se debe (pasivos), 

si las deudas son a corto 6 a largo plazo, y cuánto dinero han invertido 

los socios en la empresa (capital contable) 

Aquí tenemos que la situación financiera de una empresa cambia cada 

vez que se realiza una operación, con esto se debe tener demasiado 

cuidado si se pretende tomar dec1s1ones basadas en estados f1nanc1eros. 

ya que éstos no deben ser tan atrasados. como máximo pueden ser de 

hace 4 6 6 meses para el caso de la planeación f1nanc1era a largo plazo, 

y para la planeación financiera a corto plazo de 3 ó 4 meses. 

Los conceptos del balance general son los siguientes 

Activo ; Son todos los derechos y bienes que posee una empresa.· 
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El activo se divide en lo siguiente. 

a) Activo ctrculante : Se encuentra representado por el dinero en efectivo y 

todas aquellas partid~s que se pueden convertir en efectivo. en un 

plazo menor a un ano. 

bJ Activo fr10 : Son los bienes necesarios para realizar Jos objetivos de la 

empresa, y por tal motivo tiene un carácter de permanencia dentro de 

Ja misma 

c) Activos intangibles ó activo diferido : Son erogaciones que se traducirán 

en beneficios ó servicios futuros, como los gastos de instalación, de 

organización. patent8s, marcas. etc. 

Pasivo : Son todas las obligaciones que tiene una empresa 

a) Pasivo a corto plazo ó pasrvo circulante · Son todas aquellas deudas 

cuyo venc1m1ento será en un plazo igual ó menor a un ano 

b) Pasivo a largo plazo ó pasivo frjo . Son aquellas deudas cuyo 

vencimiento se dará en un plazo mayor a un ario. 

Capital contable . Son las aportaciones de los socios ó accionistas. 

sumando 6 restando con los resultados de los ejercicios anteriores {ya 

sean utilidades 6 perdidas), asi como los resultados del ejercicio. 

En la página siguiente se puede apreciar un ejemplo. 
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La Tesis S.A 

Balance general al 31 de Diciembre de 1996 

(Cifras expresadas en moneda nacional) 

ACTIVO PASIVO 

Circulante Circulan le 

caja y bancos $ 50 cuentas por pagar $ 100 

cuentas por cobrar 100 documentos por pagar 100 

documentos por cobrar 150 acreedores 100 

inventarios ~o $ 300 

$ 350 

~ ~ 
terreno $ 50 acreedor hipotecario 250 

edificio 100 $ 250 

maquinaria y equipo 200 

equipo de transporte 150 

muebles y enseras 10Q CAPITAL 

$ 600 Capital social $ 250 

Diferido Reservas de capital 50 

Gastos de instalación $ 25 Utilidad del ejercic.o 150 

Deudores diversos 25 $ 450 

$ 50 

Suma el activo $ 1000 Suma pasivo y capital $ 1000 
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Estado do resultados 

Es el estado financiare que muestra los ingresos y egresos de una 

empresa en un periodo determinado 

A diferencia del balance general, éste es un estado financiero dinámico, 

ya que abarca las operaciones desde el primero, hasta el último día de un 

determinado periodo dentro del mismo al'\o ; esto es como hacer cuentas al 

final de un penado determinado para ver si ganamos 6 perdimos, para lo 

cual es necesario saber cuánto vendimos y cuánto gastamos. 

Los conceptos del estado de resultados son los siguientes : 

1 Ingresos Son los conceptos que indican un aumento en el capital 

contable. el cual se dertva de las operaciones realizadas por la 

empresa 

Los principales conceptos por los que una empresa puede tener ingresos 

son los siguientes : 

a) Ventas de bienes y servicios, que constituyen Ja actividad preponderante 

de las empresas 

b) Ingresos por el cobro de intereses ó ventas de activo fijo, es decir. 

aquellos ingresos que aunque no se derivan de la actividad 

preponderante de la empresa, deben considerarse en el estado de 

resultados. 
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1. Egresos : Son las erogaciones que tiene una empresa, las cuales 

ocasionan una d1sminuc1ón en el capital contable y se pueden 

clasificar como costos 6 gastos, los cuales se mencionan a 

continuación· 

Costo de ventas Es el costo de la materia pnma más la mano de obra 

necesaria para producir los bienes y serv1c1os que vendo una empresa 

Gastos Son las erogaciones que realiza una empresa en forma 1nd1recta 

para producir sus bienes 6 servicios 

Los gastos de una empresa so clas1f1can en los tres grupos que se 

mencionan a continuación · 

a) Gastos de venta Son todas las erogaciones necesarias para poder 

realizar la venta de los bienes 6 serv1c1os de una empresa 

b) Gastos de adm1nistrac16n Son todas las erogaciones necesarias para la 

administración de una empresa. esto es el sueldo del director de la 

compar'\la, de la secretaria, la renta, el gasto de la luz. etc 

e) Gastos f1nanc1eros : Son todas las erogaciones de una empresa 

relacionadas con el pago do intereses. 

En la página siguiente se puede apreciar un ejemplo 
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La Tesis S.A 

Estado de resultados por el penodo del 1ª de enero al 31 de OiClembre de 1996 

(cifras expresadas en moneda naC1onaf) 

Ventas totales $ 321 

rcba1as, bonif1caC1onos sobre ventas 20 

Ventas netas $ 301 

- costo de ventas 50 

Utd1dad bruta $ 251 

Gastos de venta 12 

Gastos de administración 10 

Ut1hdad de operación $ 229 

Otros productos 30 

Utilidades antes Impuestos s 259 

Impuestos 108.B 

Utilidad neta s 150 

Estado de cambios en el capital contable 

Este estado financiero muestra los cambios que existen en la integración 

del capital contable, tal es el caso del incremento del capital social, 

utilidades acumuladas, dividendos pagados, etc. 

En la página siguiente se puede apreciar un ejemplo. 
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La Tesis S A 

Estado de cambios en el capital contabln por el ponodo del 1• de enero al 31 de Diciembre de 1996. 

Fecha Concepto Capital social Reservas de caprtal Ut1hdad del eJercieto Total 

1-1-96 Capital contable $ 200 $ 40 $ 130 s 370 

al Inicio del ejer-

ciclo. 

31-5-96 Aplicación do las 130 (130) 

utilidades del eJer-

cieto de 1995, se-

gUn acuerdo en la 

Asamblea de aceto-

nistas el 12de Ma-

yo de 1996. 

31-12-96 Utilidades del eJer- (70) 150 80 

ciclo tenninado al 

31-12-96. después 

de impuestos 

Totales: $ 200 s 100 $=='5=º== 
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Estado de cambios en la situación financiera 

Este estado financiero n1uestra los cambios de una empresa, en cuanto a 

la distnbución de sus recursos económicos. así como en sus obligaciones 

y capital. 

Al igual que el estado de resultados, es un estado financiero dinámico, 

ya que muestra los cambios sufridos en un periodo determinado. 

En la página siguiente se puede apreciar un ejemplo 
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La Tesis S.A 

Estado cambios en la situación financiera al 31 de Diciembre de 1996 

(Cifras expresadas en moneda nacional) 

Orígenes 

Utilidad del ejercicio 

Incremento en las 

cuentas por pagar 

Incremento en los do­

cumentos por pagar 

Incremento en los 

acreedores 

Incremento en el pa­

sivo a largo plazo 

Incremento en el ca­

pital social 

Incremento en las 

reservas de capital 

Orígenes Totales 

$ 

$ 

20 

10 

10 

5 

30 

50 

10 

135 
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Utilizaciones 

Incremento en caja y 

bancos 

Incremento en cuentas 

por cobrar 

Incremento en docu-

mentos por cobrar 

Incremento en inven­

tarios 

Incremento en activos 

fijos 

Incremento en activo 

diferido 

Utilidades totales 

$ 

$ 

5 

10 

10 

10 

80 

20 

135 



2.4 ANALISIS DE LA INFORMACION FINANCIERA 

Como sabemos, la contabilidad registra los hechos del pasado y los 

resume en los estados financieros, para que mediante el análisis 

financiero podamos basarnos en la información del pasado, con el fin de 

planear el futuro. 

Así pues, las cifras contenidas en Jos estados financieros pertenecen al 

pasado y desafortunadamente no se pueden modificar. Pero mediante el 

análisis financiero, se podrán tomar las decisiones para poder remediar 

parte de los errores del pasado y poder tomar las decisiones para el 

futuro 

El análisis financiero consiste en el uso de ciertas herramientas y 

técnicas, que se aplican a los estados financieros para obtener algunas 

me~1das y relaciones que facilitan la toma de decisiones 

Los propósitos del análisis financiero son los siguientes : 

• Obtener una idea preliminar acerca de la existencia y d1sponibi11dad de 

los recursos con que cuenta la empresa, para así poderlos invertir en 

un proyecto determinado. 

• Sirve para dar una idea de Ja situación financiera futura, asi como de 

las condiciones generales de Ja empresa y de sus resultados. 
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• Se puede utilizar como una herramienta para medir el desemper'\o de la 

administración ó diagnosticar algunos problemas existentes en fa 

empresa 

Con esto tenemos que el anáJ1s1s financiero es una herramienta muy útil. 

para resolver algunas preguntas que nos hacemos con frecuencia. entre 

ellas las s1gu1entes 

• <..Cómo ha venido operando la compariía a lo largo del tiempo y cómo 

se ha comportado recientemente ? 

• ¿Cuáles son las expectativas para el futuro cercano del negocio ? 

• ¿Cuál ha sido el comportamiento de las utilidades ? (..Han crecido, han 

permanecido constantes 6 han d1sminu1do ? 

• (..Cuál es la s1tuac16n financiera de la empresa hoy en día ? 

• ¿Cómo es la estructura de capital de la empresa ? <..A qué riesgos se 

enfrentan los socios de Ja misma ? 

• ¿Cómo está la empresa comparada con otras del mismo ramo? 

Aquí al hablar de estructura de capilal. quiere decir que son los pasivos 

a largo plazo y el capuaJ social utll1zados por la empresa. 

2.4.1 Clasificación del análisis financiero 

El análisis financiero, se puede clasificar de acuerdo con el tipo de 

información con que se está traba1ando . esto es, que se ut1J1za el anillisis 
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vertical, cuando se trabaja con tos estados fmancieros de una empresa 

de un mismo ano. y se lleva a cabo el análisis horizontal, cuando se 

trabaja con estados financ;eros de varios af"los 

Cuando se realiza un análisis vertical. se desea resolver algunas 

preguntas relacionadas con la situación fmanc1era presente de la empresa, 

pero si se efectúa un análisis horizontal. es que se desea conocer su 

comportamiento histórico, con esto se puede decir que el análisis f1nanc1ero 

puede ser vertical u horizontal. ya que dependerá de los ob1et1vos del 

mismo. 

2.4.2 Las razones financieras 

El análisis financiero es tan importante por que proporciona. por así 

decirlo, los signos vitales financieros de una empresa. y éstos son los 

siguientes . 

• Solvencia 

• Estabilidad 

• Productividad 

• Rentabilidad 

Solvencia : es la capacidad de una empresa para cumplir con sus 

obligac1ones. cuando éstas sean exigibles. pudiendo ser en cono 6 
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mediano plazo. pero no hay que confundir el término de solvencia con el 

de liquidez, ya que. como se mencionó la solvencia mide la capacidad de 

pago de una empresa. y la liquidez mido la cantidad de dinero en efectivo 

de una empresa 6 la pos1b1lldad de generarlo 

La fórmula para medir la solvencia es la siguiente 

activo circulant9' pasivo circulante = ------

Esa razón indica que las deudas a corto plazo. están garantizadas con 

los valores del activo circulante. ya que serán estos ültimos las fuentes a 

las que se recurra. para el pago de las deudas próximas a vencer 

El resultado de este indice se puede JUZgar adecuado, s1 es de una 

proporción de 2.0, pero esto dependerá del campo industrial 6 giro en el 

que opere la empresa. si es de un índice de 1 O podrá ser aceptado para 

las empresas de servicios, pero no para las industriales, debido a que las 

segundas necesitan de más activo circulante para su operación 

Estabilidad : Esta es la capacidad que tiene una empresa. para 

mantenerse en condiciones financieras sanas durante un perJOdo 

determinado. 
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Esta caracterist1ca es muy importante, pues de nada serviría saber que la 

situación financiera actual es buena, sino sabemos cuánto tiempo puede 

durar. 

La fórmula para calcular la estabilidad de una empresa, es la s1gu1ente 

pasivo totay capital contable =----

En esta fórmula es conveniente aceptar una proporción de, 1 a 1 entre el 

capital propio y el ajeno. dado que esto muestra el grado en que el 

capital propio se encontrará en manos de los acreedores y no es 

conveniente estar muy endeudados. debido a que es lógico pensar que 

una empresa muy endeudada, no podría solventar sus gastos y eslo le 

mermaría para ser competitiva. 

Productividad : Es la eficiencia con que se están utilizando los recursos de 

una de una empresa. 

Con esto tenemos que la productividad de una empresa. depende 6 se 

logra con el resultado de ventas y para esto tenemos que las fórmulas 

para el calculo de la productividad son las siguientes : 

ventas netay capital contable =-----

Esta razón indica las ventas netas que se han logrado, por cada peso 

invertido de capital propio. 

Ventas netas/ capital contable + pasivo =----
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El resultado de esta razón muestra lo que se ha logrado generar por 

ventas, por cada peso de capital propio y BJOno. 

Ventas netao/ acti"o fijo ==----

El resultado de esta razón muestra lo que se ha logrado en ventas por 

cada peso de activo fijo. 

Es muy conveniente que estos indices. se traten de mantener lo más 

alto posible 

Rentabilidad : Mide la cantidad de recursos generados por las inversiones 

realizadas en un proyecto delerminado. 

Dado que el objetivo fundamental que se persigue en una empresa, es el 

de la obtención de utilidades y la supervivencia de ésta depende de ello, 

Jas fórmulas para el calculo de la rentabilidad son las siguientes : 

utilidad neto/ capital contable =-----
En esta razón se mide el rendimiento del capital propio de la empresa, ó 

el que pertenece a los due1'os, 6 bien el rendimiento que se obtiene por 

cada peso del capital propio 

utilidad netéjl' activo fijo =----
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Esta razón proporciona una idea sobre el rendimiento que se haya 

generado por la maquinaria y equipo de trabajo, y asi se pueda observar 

si se produce lo suficiento sobre la inversión realizada. 

utilidad neté)"' ventas netas =---
Esta razón va a decir el rendimiento obtenido, por cada peso de lo 

vendido. 

Para poder mantener estos indices altos dado que sería muy conveniente, 

hay que elaborar las estrategias a seguir ; en el capitulo siguiente se 

mencionarán algunas, esperando que la mayoría de éstas, se adecuen a 

las necesidades de la empresa y de esta forma fomentar su competitividad. 

Es importante mencionar, que el análisis financiero constituye una 

herramienta muy importante para la toma de decisiones del negocio, y es 

necesario que al tomar una decisión se consideren otros factores, como los 

políticos. económicos. sociales, legales, etc, en los cuales también interviene 

la planeac16n estratégica, ya que éstos pueden afectar el desarrollo de la 

empresa, con esto tenemos que los datos obtenidos del análisis financiero, 

son solamente una herramienta que le ayudarán a tomar decisiones de su 

empresa, esto no significa que basándose sólo en la información obtenida 

de este análisis, se pueda tomar la decisión más adecuada. Por esta 
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razón se deberá hacer uso de las demás herramientas de planeación 

financiera. que se verán posteriormente 

Una vez realizado el análisis y la interpretación de la información 

financiera. se pasa a la elaboración de los estados financieros pro-forma, 

éstos contienen en todo 6 en parte, uno 6 vanos supuestos con el fin de 

demostrar. cuál será la s1tuac1ón financiera. 6 los resultados de las 

operaciones. si estos acontecieran ; y éstos se deberán de elaborar a partir 

de operaciones reales 

Para poder ver como se realizan los estados financieros pro-forma, ver el 

capitulo 5°_ 

2.5 PLANEACION FINANCIERA A LARGO PLAZO 

La esencia de ella es definir el curso de acción a seguir, para que la 

empresa pueda eslar mar"lana en el lugar que se desea, ya que ésta se 

refiere a las decisiones financieras con visión a largo plazo. 6 bien a las 

estrategias que seguirá la empresa en un periodo de 3 a 1 O af'ios, y así 

enfocar sus esfuerzos para lograrlo ; pero si la empresa se encuentra en 

alto grado de incertidumbre operativa 6 crdos de producción cortos, 6 

ambas cosas, el horizonte de planeación se verá más reducido (desde 

mi punto de vista deberá ser de 2 a 4 anos). por los constantes 
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cambios que sufre México y para poder hacer frente a la reciente 

apertura comercial 

Así tenemos que los planes financieros a largo plazo, se concentran en 

los siguientes aspectos 

• Gastos de capital 

• Actividades de investigación y desarrollo 

• Decisiones de mercado y comercial1zaci6n 

• Fuentes importantes de financiamiento 

• Proyectos de inversión 

• Futuras adqu1s1ciones 

En tales planes se deben utilizar como punto de apoyo, los planes y 

presupuestos de utilidades anuales. 

Es muy importante que se consideren los aspectos futuros que puedan 

llegar a afectar el bienestar de la empresa. así como tener una 

evaluación de lo que la empresa es en sí. sus virtudes, sus defectos y 

su potencial, pues se podria elegir por una estrategia incorrecta, y s1 esto 

a veces no es fácil de detectar, mucho menos será para corregir, ya que 

será muy tarde para remediar los problemas que esto ha originado 

La planeación estratégica considera el ordenamiento de las causas­

efectos en el tiempo, de las decisiones que se toman en el presente. y 
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de fas que se tomarán en el futuro. y en caso de ser incorrectas se 

puedan modificar a tiempo. 

La planeación estratégica brinda un proceso continuo y regular, ya que 

cuando se realiza la planeac1ón operativa 6 a corto plazo ésta brinda 

resultados que son la base para la retroallmentac16n. y marcar así los 

lineamientos a largo plazo Como ya lo mencioné anteriormente, la 

planeac1ón estratégica se complementa por la planeac1on operativa ó a 

corto plazo ; esto es la evaluación de alternativas de acción. y para esto 

se debe de tener la flexibilidad de adaptar nuevas act1v1dades a la 

empresa. 

La pequel'\a y mediana empresa, debe deJar de concentrarse en sólo 

vivir al día, y generar bienes y servicios en el corto plazo. sin importarle 

mucho lo que podría suceder en el futuro, ya que sólo permanecer en el 

mercado y salir a flote no es suficiente. pues es de vital 1mportanc1a 

seguir una d1recc16n determinada, enfocarse a un camino concreto, y para 

ello es necesario planear a largo plazo y establecer los cursos de acción, 

para que sirvan de guia ante el escenario económico actual. 

Debemos de considerar que la planeac1ón estratégica, es la v1s1ón a 

largo plazo de lo que se va hacer, a dónde se quiere llegar, como 

lograrlo, todo esto es una nueva forma de pensar y actuar, que constituye 

un nuevo enfoque que el pequerio y mediano empresario deben 
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considerar y aplicar en sus negocios, para que no sólo sobrevivan, sino 

que se fortalezcan y así logren competir éstos ante el T.L.C. 

2 .. 5.1 Ventajas y desventaja• de I• planeacJón eatr•t6gica 

Como en todos las cosas la planeación estratégica posee sus propias 

venta1as y desventajas, que habrán de ser tomadas en consideración para 

hacer el proceso de planeación financiera. como algo provechoso; éstas 

son las siguientes : 

Ventajas: 

Contribuye a que las actividades se dirijan, al resultado deseado con 

una secuencia ordenada de ellas. 

Ayuda a visualizar y evaluar las posibilidades futuras. 

Permite evaluar las consecuencias de varios caminos alternativos de 

acción. 

Obliga a mantener una visualización de la empresa, como un todo. 

Fomenta el logro de Jos objetivos de la empresa. 

Oeavent•jas : 

Está limitada por la precisión de Ja información en Ja que se basa, así 

como por la incertidumbre de los hechos futuros. 

Está limitada por el hecho de que Ja gente, está más interesada por 

el presente que por el futuro. 
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En muchos casos se le considera muy cara. y se prefiere aplicar los 

recursos que absorbería para 1r saliendo del paso. según se vayan 

presentando las s1tuac1ones. 

En muchas ocasiones el principal problema es que se tiende a 

exagerar el uso de la planeac1ón sobre todo operativa. hasta el punto 

de convertirla en una forma de obstaculizar las act1v1dades dentro de 

la empresa 

2.5.2 Concepto 

La palabra estrategia significa el arte del general y se deriva del griego 

·estrategias·. que se referia a la forma de dingir las fuerzas militares para 

derrotar al enemigo ó disminuir las consecuen(;jaS de una derrota. Para 

nosotros estrategia se define como los cursos de acción general, que 

muestran la dirección que deberá de darse al empleo de los recursos y 

esfuerzos de toda la organización. 

2.6 METODOLOGIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA 

El proceso de planeación estratégica se inicia definiendo Ja razón básica 

6 propósito de existir de la empresa, y la visión que describirá las 

actividades y la orientación que debe de tener la utilización de los 

recursos de Ja organización. Para lograr los propósitos, la planeación 

58 



estratégica realiza un análisis del marco estratégico de actuación de la 

empresa. visto desde dos perspectivas, y son : 

• El medio ambiente ex1erno que rodea e 1nfluencra el desemper"lo de la 

empresa 

• El ámbito interno que define los limites y los alcances que llene 

Este análisis es fundamental para determinar las cond1c1ones del entorno, 

en que se desenvuelve la empresa y su posic1onam1ento dentro del sector 

en que part1c1pa El análisis externo idenllf1ca las oportunidades y 

amenazas y el interno nos perm1t1rá conocer cuáles son las fortalezas y 

debilidades de la empresa, para derivar de olla el mejor pos1c1onam1ento 

estratégico en el sector en que se desenvuelve la empresa, del cual se 

derivaran las estrategias a seguir 

2.6.1 El medio ambiente exterior 

Los escenarios económicos se manifiestan con la interacción de múltiples 

variables. aqui las empresas combinan todos sus estudios para poder 

determinar su entorno, y así realizar las proyecciones para poder generar 

las alternativas que estén en relación con los planes de la empresa. 

Por ello es imponente que el estratega financiero prepare un análisis que 

permita identificar. los eventos más relevantes que podr3n presentarse en 

el futuro y pudieran afectar la marcha del negocio. 
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Estos eventos pueden 

ámbito nacional como 

ser económicos, financieros y políltcos. tanto 

internacional, con ellos deberá elaborarse 

del 

un 

calendario en donde, se estimen las fechas factibles de ocurrencia de 

determinados eventos y revisar su comportamiento. por e1emplo ¿ cuándo 

se realiza el cambio de poder 6 presidencial?, esto trae como 

consecuencia cambios en la politica económica mexicana. 

Este ejercido deberá de complementarse con la elaboración de planes de 

contingencia, identificando de antemano las acciones a tomar para 

neutralizar, hasta donde sea posible los efectos negativos. ó las medidas 

que deberán adoptarse modificando los planes y proyectos. y aún 

estrategias definidas anteriormente. 

An6UaJa de otro• f•ctorea 

Además del análisis macroeconómico, deben incluirse en el análisis 

externo. otros factores que puedan impactar la posición futura de la 

empresa, los cuales son los siguientes : 

• Análisis del consumidor ; se refiere a la identificación de las necesidades 

no satisfechas de los diferentes segmentos del mercado 

Análisis competitivo , esto es identificar quiénes constituyen fa competencia, 

los actuales 6 posibles competidores, en este caso es ante el Tratado de 

Libre Comercio, y la posibilidad de poder crecer ante esta situación. 
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2.6.2 Las condiciones internas 

Aquí se requiere de un proceso de análisis interno, para poder precisar 

cuáles serán esos pequet\os y grandes cambios que le permitan a la 

empresa el grado deseado de excelencia para salrr adelante. Teniendo el 

conoc1m1ento de las condiciones internas, podremos identificar las fortalezas 

en relación con el entorno, y por el otro lado cuales son, las deb1hdades 

ó deficiencias. que presenta la empresa colocando a ésta en posición de 

desventaja. En este aspecto se tiene que realizar una revrsión del código 

de valores, ya que se debe considerar como algo esencial, dentro de la 

planeación financiera moderna, se tiene que desarrollar un código de 

valores, que puedan llevar a la empresa a los niveles de competitividad 

que se requieren hoy en dia ; se tienen que desarrollar y perfeccionar 

determinados valores internos, los cuales serían los siguientes : 

• Definición y conocimiento de la estrategia : esto es que todos los niveles 

de la entidad tienen que tener una visión clara de hacia donde tiene 

que llegar la entidad, conociendo sus objetivos y metas 

• Revisión de la estructura : esto es el definir la organización en la 

entidad, para llevar a cabo la estrategia con sus objetivos y metas. 

• Existencia de normas y procedimientos : esto es para asegurar que las 

cosas se ejecuten con lo planeado. 
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• Sinergia : deben de existir equipos formados por md1v1duos integrados, 

con un sólido liderazgo, para crear asl una sinergia y evitar la pérdida 

de energía, maximizando asi el esfuerzo al logro de los obJet1vos 

• Calidad de servr .... 10 Este es el grado de sat1sfacc1ón, que en forma 

integral brinda una empresa a sus chantes. este anáhs1s se puede 

realizar por medio de cuestionarios, que conduzcan a un diagnóstico, 

que deberá ser aplicado con la partic1pac1ón de la dirección 

2.6.3 Posicionamiento estratégico 

Una vez que se conoce la situación de la empresa. en relación con su 

entorno y sus condiciones internas. habrá que determinar las estrategias 

que en esas condiciones deberán adoptarse, y lo más importante será 

determinar todo aquello que involucre una ventaja competitiva sostenible, 

que sea factible y que sea consistente con la visión de la empresa, y 

todo deberá ser apoyado en los activos y conoc1m1entos de la 

organización 

Establecimiento de objetivos 

Una vez definido el posicionamiento estratégico, es muy importante la 

determinación de los objetivos, para poder dirigir los esfuerzos de la 

empresa, estos objetivos son los grandes lineamientos que conducirán el 
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manejo de la empresa en los aspectos básicos. los cuales son : 

comercialización, operacíón, administración y eJ manejo de los recursos 

humanos. el logro de los objetivos permitirá el cumplimiento de la misión 

de la empresa. 

La metodología de la praneación estratégica, se puede apreciar en ef 

esquema siguiente. 
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CAPITULO 3 

PLANEACION FINANCIERA A LARGO PLAZO 

PLANEACION ESTRATEGICA 

(PRIMERA PARTE) 

A continuación, se hará el desarrollo de la planeación estratégica, para 

las peque;,as y medianas empresas mexicanas, de acuerdo a la 

metodología ya mencionada, comenzando con el siguiente aspecto. 

3.1 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA 

EMPRESA 

3.1.1 DEBILIDADES DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA 

Las causas por las que sucumben pequefljos y medianos negocios hoy en 

dia, se deben a los diferentes tipos de problemas, ya que éstos se 

semejan en las diversas ramas y sectores de éstas. 

Es muy común que en las empresas a estudio, no se adopten medidas 

con el fin de salvaguardar sus activos, verificar Ja confiabilidad y 

correlacionar los datos contables. para que así se logre promover la 

eficiencia operativa y la adhesión a las políticas de la empresa, y en 

consecuencia se han encontrado los siguientes problemas administrativos. 

3.1.1.1 Problern.a •dminiatrativo• 

A continuación se mencionan las deficiencias en las diferentes áreas 

dentro de Ja pequef"la y mediana empresa. 
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a) Tesororfa 

Es muy común que en las pequel"'las y medianas empresas, que no 

cuentan con personas de absoluta confianza para el mane10 de los fondos 

y de los procedimientos de autorización que controlen su efectivo, existan 

constantemente fraudes, los cuales pueden llevar a la empresa a la 

quiebra. 

b) Crédito y cobranzas 

Es muy común que en este tipo de empresas, los chantes a crédito sean 

amigos 6 conocidos del duerio, que carecen de algún sopone patrimonial 

para poder cumplir con sus obligaciones. por esta razón se convierten en 

morosos y en ocasiones desaparecen, y esto repercute negativamente en 

las finanzas de la empresa. 

e) Contr•lorf• 

Aquí tenemos. que en las empresas de esta magnitud es muy difícil 

encontrar un adecuado sistema de control interno, esto origina que la 

información financiera no se presente en forma correcta, siendo ésta de 

suma importancia para la correcta toma de decisiones y para el correcto 

cumplimiento de la obligaciones fiscales. ya sean las utilidades retenidas u 
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obligaciones de la propia empresa, ocasionándole así, una mala toma de 

decisiones y costosas multas. 

d) Compras 

Es muy común que estas empresas realicen pedidos a familiares y 

amigos, aunque éstos en ocasiones ofrezcan precios y condiciones menos 

convenientes que otros que sean del mismo giro, también se llegan 

adquirir productos en exceso, ó 1nsuf1c1enc1a de productos que son 

necesarios para la operación de la empresa, todo esto es a consecuencia 

de que no se cuentan con los controles, y la supervisión necesaria de las 

actividades del personal encargado de esta área. 

e) Producción 

Dentro de esta área, en muchas ocasiones, no se cuenta con un manejo 

adecuado de las mercancías de los diferentes almacenes (materia prima, 

producción en proceso y producto terminado), esto es por la falta de los 

controles adecuados. facilitando con esto múltiples sustracciones de 

materiales y generando asi un pobre abastecimiento a sus clientes. un mal 

servicio y en consecuencia la perdida del cliente. 
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f) Ventas 

Esta área requiere de controles específicos, ya que en muchas ocasiones 

no se tienen para poder proteger los recursos y tener operaciones 

eficientes. ya que en muchas ocasiones las ventas no son facturadas, y 

esto tiene como consecuencia. el desvío de fondos fuera de la empresa 

3.1.1.2 Problemas que se presentan en la dirección de las empre••• 

a) lnoxperioncla 

Aquí tenemos que muchas veces el adm1n1strador no esta consciente de 

las funciones de la empresa, ya que su experiencia puede se.- en ot.-os 

campos y no comp.-ende.- los p.-oblemas específicos de ésta. pues no es lo 

mismo tena.- una habilidad especial pa.-a cierto traba10. que poder 

administrar una empresa. ya sea pequel"ia 6 mediana 

b) Incompetencia del administrador 

En este aspecto tenemos que muchos negocios llegan a la quiebra. ya 

que muchos de los dueflos ó administradores ca.-ecen de p.-eparación 

técnica 6 p.-ofesional suf1c1ente, y no pueden tener una me1or pe.-spect1va 

de su negocio. 
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e) lndlvfdualfsmo 

Por lo regular los due,.1os de estas empresas, se sienten en muchas 

ocasiones muy aptos para mane1arlas. ong1nándose con esto que no 

acepte consejos y las dec1s1ones las tome 1nd1v1dua/mente provocando así 

errores y la incompetencia de la empresa 

d) Exceso de trabajo 

Por lo regular en este tipo de empresas. los propietarios son Jos 

directores y por esta situación asumen todos los problemas que se 

presentan, teniendo como consecuencia una carga de trabajo exesiva. 

ocasionando así que nunca tomen vacaciones, que tengan una mala 

atención a su chante/a, pérdida de su creatividad y desinterés para 

mantener el negocio 

e) Abandono y muerte de la empresa 

Este proble~a se da cuando el duef'lo del negocio ve que éste ya no es 

muy rentable, comienza por perderle el Interés y deja a sus empleados 

como encargados, para dedicarse a otras actividades 6 emprender otro 

negocio; en muchas ocasiones los empleados hacen malos manejos de los 

recursos del negocio, llevándolo así a la ruina. 
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3.1.1.3 Problemas de invorslón y financiamiento 

a) Financlamlonto limitado 

La mayada de las empresas pequenas ó medianas, tienen un acceso muy 

limitado a cualquier tipo de fmanc1am1ento, esto es por los diversos 

problemas que presentan, dando como resultado que cualquier institución 

financiera las vea poco atractivas para otorgarles algUn crédito 6 

financ1am1ento Para este punto se presentará 

financiamientos para estas empresas en el anexo 1. 

b) Inversión en exceso 

resumen de los 

Tenemos que en muchas ocasiones. no se plantean correctamente las 

variables que tiene la ernpresa, al realizar proyectos de inversión ó 

investigaciones de mercado, ó simplemente no se realizan éstas, 

provocando así que no se logre la rentabilidad esperada, y trayendo a la 

empresa las consecuencias que ya se conocen 

e) Cargas fiscales 

Aquí tenemos que las empresas tienen que realizar fuenes desembolsos 

para cumplir con sus obligaciones fiscales, ocasionando con ésto que no 

puedan responder a cualquier imprevisto; dada esta situación, la Secretaria 
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de Hacienda y Crédito Público debería de realizar algún tipo de programa 

para dar crédito para el pago de contribuciones de estas empresas 

d) Desastres 

Las empresas con pocos recursos. no cuentan con los servicios de Jos 

seguros contra 1mprev1stos, ya que cuando éstos se presentan. en forma 

de desastres naturales ó de ttpo delictivo. no pueden sobrevivir y se van 

a la quiebra 

3.1.1.4 Problema• de producción 

Las empresas de esta magnitud. cuentan con un gran retraso en cuanto 

a su infraestructura productiva, 1mpid1endo con ésto, integrarse al nuevo 

sistema de desarrollo 

a) Rezago tecnológico 

La pequeria y mediana industria tiene un acceso muy limitado a la 

tecnología, a esto contribuyen factores como los costos de implantación de 

cualquier proyecto de nueva tecnología, Ja capacitación que necesita el 

personal operante y las 1Jm1tantes del idioma, este rezago tecnológico, la 

falta de calidad y de competitividad han provocado lo siguiente : 

• Bajos niveles de producción 

• Baja product1v1dad de la empresas 
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• Calda de las exponaciones 

• Aumento de las importaciones 

• Reducción de la capacidad instalada. 

b) Mala calidad de loa productos 

Aquí se da que el rezago tecnológico, la falta de controles de calidad y 

la incompetencia de quién dmge el área de producción en estas empresas, 

angina productos terminados con defectos. que no cumplen con los 

requerimientos de los chantes 

3.1.1.5 Problemas do comercialización 

Para este tipo de empresas el tener un bajo volumen de ventas. es uno 

de los principales problemas a resolver, esto se debe a los factores que se 

mencionaran a cont1nuac1ón 

a) Deblfldad competitiva 

La mayoría de las veces. quién administra empresas de esta magnitud no 

puede hacer frente a la competencia, y si lo trata de hacer se enfoca a 

bajar los precios reduciendo así su productividad, la calidad, ó descuidar el 

servicio para bajar los costos; todo esto dará como resultado una pérdida 

constante de clientes y la empresa dará un retroceso en el mercado. 
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b) Mala localización 

Con frecuencia se esi.;oge un sitio para la empresa por razones 

superficiales, y no se analiza sr el local contribuye a la venta1a competitiva 

del negocio, ya que muchas veces no se encuentra en un verdadero 

mercado, acarreando así un baJO volumen de ventas 

e) Mercadotecnia inefectiva 

En este tipo de empresas no existen estudios de mercado que permitan 

garantizar el éxito del producto. y tampoco existen campanas de pub1tc1dad 

para que puedan lanzar al mercado su productos. y s1 se llegan a lanzar 

sus promociones, las hacen en forma austera 

d) Servicios deficientes 

Este problema que afecta a las empresas pequer'\as y medianas, proviene 

de la falta de recursos y la desorganización, originando con esto que no 

existan manuales de procedimientos y polit1cas en los que se establezca la 

1mportanc1a de dar un excelente serv1c10, tampoco se cuenta con el 

personal calificado, y es de suma 1mportanc1a el conc1ent1zar al dueño que 

ta calidad en los servicios, es lo que puede hacer que cualquier empresa 

mejore su competencia. 
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e) Fuorza do vontas limitada 

En las empresas de esta magnitud su fuerza de ventas es de tamaflo 

reducido 6 su personal no reahza esta labor con la debida cahdad. y esto 

trae como consecuencia que sean poco compet1t1vas ante su mercado y 

disminuya asi su volumen de ventas. 

3.1.1.6 Problemática do los recursos humanos 

a) Falta do eapoclafización 

La especialización en el trabaJO no existe en este tipo de empresa. 

debido a que no cuentan con los recursos para tener gente especializada 

en sus funciones, y en muchas ocasiones. una sola persona reahza más 

de dos funciones y esta falta de especrahzación trae como consecuencia lo 

siguiente 

• No existe calidad en la operación de las diferentes funciones 

• Provoca una sobrecarga de trabajo en las personas que son clave. 

impidiendo así su función principal. 

• El exceso en el trabajo y la falta de especialización en sus funciones, 

origina que exista una falta de planeación de las actividades a largo 

plazo. 
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b) Baja calidad del personal contratado 

En este aspecto tenemos que las empresas de esta magnitud, no pueden 

ofrecer a su personal contratado lo que le podria ofrecer una empresa de 

gran tamaf\o, como son las oportunidades de desarrollo. buen 

entrenamiento, excelentes prestaciones y buenos salarios, debido a su 

carencia de recursos y a la 1ncosteab1J1dad que en ocasiones presentan 

estos cursos de entrenamiento. 

3.1.2 FORTALEZAS DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA 

51 anteriormente se mostraron las debilidades de fa pequeña y mediana 

empresa. a continuación se mostrarán las ventajas que deberán ser 

aprovechadas, para fomentar la competitividad de estas 

3.1.2.1 Ventajas administrativas 

Ventajas en la implantación de controles para salvaguardar los activos de 

la empresa. 

En la estructura de este tipo de empresas, por lo regular siempre está el 

duef\o al principio de éstas. facilitando así que se sigan procedimientos y 

políticas a la orden de él. y esto evita los altos riesgos en las áreas clave 

del negocio. 
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a) Apoyo do lnatlluclonos 

Actualmente se cuenta con recursos provenientes de diversas instituciones, 

que apoyan a los sectores de la economía de México. en los cuáles se 

encuentra· 

• La banca de desarrollo . ésta cuenta con diferentes planes e 

instituciones, para financiar el crédito en estas empresas 

Para esto consultar el anexo 1. 

3.1.2.2 Fortalezas do comercialización 

a) Morcado 

Las empresas de esta magnitud, por lo regular atacan Jos mercados que 

las grandes empresas no pueden, esto se debe a que estas empresas 

tienen una producción flmrtada ó temporal, satisfaciendo así las diferentes 

carácteristicas del cliente y operan en comunidades peque1'as. en las 

cuales no es posible crear grandes negocios 

b) Atención a clientes 

En este tipo de empresas la atención a Jos clientes se da en forma 

directa por parte del duer'\o y esto significa un servicio de calidad, porque 

en muchas ocasiones el duef\o es la persona más consciente de cómo 
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tratar a fos clientes. y de Ja importancia que tienen para que su empresa 

crezca y gane mercado. 

3.2 RIESGOS Y OPORTUNIDADES DE LAS PEQUEÑAS Y MEDIANAS 

EMPRESAS POR SECTORES ECONOMICOS ANTE EL TRATADO DE 

LIBRE COMERCIO (TLC) 

A continuación, se mencionarán las expectativas a favor y en contra, que 

presenta el medio externo. para las pequeñas y medianas empresas ante 

el T.L.C y éstas serán determinadas para cada sector. 

3.2.1 Sector agropocuarfo 

a) Expectativas financieras 

Como consecuencia de la competencia, se reducirán los precios y por 

consiguiente fas empresas de este sector tendrán problemas de liquidez y 

se verán en la necesidad de recurrir a financiamientos externos. 

Ver opciones de crédito en el anexo 1. 

b) Expectativas productivas 

Los productores de este sector tendrán que importar maquinaria, para 

estar a la vanguardia y 

extranjeras, y las que 

poder tener bajos costos como las empresas 

no cuenten con los recursos no podrán ser 
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competitivas y desaparecerán Otro factor. son los altos costos de 

transporte desde el lugar de origen hasta el lugar de consumo de las 

mercancías ; por el contrario. los empresarios extran1eros cuentan con vías 

de transporte en su país que facilitan el traslado y brindan seguridad a las 

mercancías. otro factor es que en México no se cuenta con la tecnología 

para el transporte de mercancias, ocasionando en éstas mermas y en 

consecuencia productos de mala calidad, por ello Jos productos mexicanos 

corren el nesgo de ser desplazados. por los productos norteamericanos por 

falta de calidad y elevado precio 

e) Expectativas comerciales 

En México el producto más importante es el maiz y por ésta razón se 

encuentra protegido en el T L C. ya que no se permite la entrada del maiz 

barato de los Estados Unidos, ocasionando con esto que los consumidores 

de este producto enfrenten un elevado precio por la baja productividad del 

maiz en México, otra consecuencia es que los precios del pollo y del maiz 

se incrementen, ya que éste es el alimento idóneo para las aves y 

posteriormente se pondría en desventaja a Jos productores avícolas del 

país, al elevarse sus costos de producción. 
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TESIS 
lf u 

d) Expectativas do recursos humanos 

.. MI( 
lllUiTECI 

Las empresas de esta área no cuenlan con el personal cal1f1cado para el 

manejo de fa compleja m.Jquinaria de importac16n. y tardará mucho tiempo 

que se incluyan programas de capacitación para el campo, otro aspecto es 

que ef costo en México de la mano de obra es barato, con respecto a Ja 

de sus socios del Norte. pero esta situación cambrará debido a la 

tendencia de nivelar los sueldos en general, como respuesta a la 

integración de un bloque comercial 

3.2.2 Sector industrial 

a) Expectativas ffnancieras 

las industrias de autopartes y metalmecánica seguirán aprovechando el 

mercado interno, perm1t1éndoles generar fiujos de efectivo para su operación 

y por sus buenas expectativas tendrán mayor oferta de financiamientos. 

para la compra de maqumana moderna y su otra fuente de financiamiento 

será la reinversión de las utilidades que éstas obtengan. 

b) Expect•tiv•• productiva• 

En este aspecto los empresarios de esta rama tendrán que superar los 

obstáculos relacionados con Ja tecnología, la capacitación. las actividades 

gerenciales y las estructuras organizacionales, para hacer frente a Ja 
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llegada de la competencia, y aún así e)l(iste el opt1m1smo para el 

crecimiento de este sector. 

e) Expect•tJvaa comeF"cl•les 

En lo referente a este tipo de industria se puede afirmar que existe una 

gran competitividad en los mercados de E.U y Canadá, pero se tendrán 

que modernizar para que tengan las herramientas necesarias. puesto que 

en un lapso de 1 O ai-.os, se abrirá completamente el mercado de estas 

empresas y esto implica un enorme riesgo, ya que entrarían fuenes 

empresas extranjeras de esta industria y algunas empresas me)l(icanas 

desaparecerían. 

d) Expect•tJva• de recursos hum•noa 

Por la reducción al máximo de la presencia de los intermediarios de la 

Secretaria del Trabajo. en las empresas de esta rama, existe la ventaja de 

que en Ja mayoría de estas empresas, las relaciones con los sindicatos 

son buenas, ocasionando con ésto que se reduzcan al máximo los 

conflictos laborales. 

3.2.2.1 lnduatri• textil 
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a) Expectativas financieras 

La industria textil mexicana tendrá que realizar inversiones en maquinaria 

y equipo de vanguardia p,ura modernizar sus procesos de producción si no 

quedará rezagada. ante esta situación existen programas de f1nanc1am1ento 

para la industria, ver anexo 1. 

b) Expectativas adminiatratJvas 

Las empresas de esta rama, tendrán que modernizar sus procesos 

productivos. para satisfacer fas escalas de demanda. porque con la 

capacadad instalada que presentan, quedarán en desventaja con los 

empresanos extranjeros. 

e) Expectativas productivas 

En estas empresas existe el riesgo, de que su competitividad se vea 

afectada. ya que no cuentan con la tecnología e inversión adecuados ; otro 

factor que afecta su competitividad. es que en muchas ocasiones el 

suministro de materias pnmas es insuficiente. 

Pero al tener México acceso a los mercados internacionales, sus escalas 

de producción se ampliarán y Jos costos unitarios tendrán que disminuir, y 

esto traerá la preferencia sobre otros productores del mercado. 
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d) Expectativas comorcialos 

Con la reducción arancelana. se prevén mayores 1mportac1ones en esta 

rama y en consecuencia una mayor competencia pero para algunas 

empresas su desapanc16n, por que existe la baJa calidad de algunos de su 

productos quitándoles asi su lugar en el mercado 

e) Expectativas do recursos humanos 

Se espera que México muestre una penetración en los mercados porque 

es un pals que cuenta con abundante mano de obra. ya que se ha visto 

que los paises con abundante mano de obra, son los que tienen venta1as 

en la confección de telas. en comparación de la industria textil oue no 1as 

tiene 

3.2.2.2 Industria do la construcción 

a) Expectativas financieras 

Se espera que las empresas de esta rama. necesitan de un plazo para 

capitalizarse, debido a la crisis que se experimentó en Jos últimos anos y 

para participar con éxito ante las nuevas cond1c1ones del mercado. 

necesitan financiam1entos con el fin de poder e1ecutar sus proyectos y 

renovar su maquinaria y equipo; posteriormente estas empresas se verán 
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beneficiadas por la gradual apertura de el sector financiero ya que traerá 

tasas y cond1c1ones preferenc1ales. que las que prevalecen en México 

b) Expectativas do operación 

Este tipo de empresas conforme se vayan renovando en su maquinaria y 

equipo podrán ser mas competitivas y tendrán la venta1a de reducir los 

costos de sus materiales. debido a la entrada de empresas productoras de 

materiales de construcción. ya que el mercado de éstas. se encontrará muy 

competido 

e) Expectativas comercialos 

Se espera una mayor demanda de esta industria debido al crecimiento 

sostenido de la economía nacional y de las inversiones que generará el 

TLC 

d) Expectativas de recursos humanos 

La apertura comercial ocasionará que muchos profesionales de esta 

industria. puedan entrar a México para ofrecer sus serv1c1os, a cualquier 

tipo de empresas y esto llevara a las empresas de este ramo a que 

tengan que ejercer un estricto proceso de selección de personal. 

Posteriormente el creciente aumento de mano de obra. proveerá a las 
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empresas de personal accesible. para ser capacitado y posteriormente 

cahficado 

3.2.3 Sector comorcio 

a) Expectativas financieras 

Estas empresas, enfrentarán una s1tuac16n difícil de competencia 

ocasionándoles un forzoso decremento en su rentabilidad, porque se verán 

obligadas a d1vers1f1car sus mercancias disminuyendo tas compras a 

volumen y no sólo ésto. sino que sus precios estarán su1etos a los que 

las importadoras res impongan Para mantener niveles buenos de utilidades 

necesitarán de fuertes 1nvers1ones y posteriormente requerirán de 

f1nanc1amientos. la desventaja es que, en este sector no se han 

desarrollado opciones atractivas de financiamiento por parte del sector 

financiero 

b) Expectativas comerciales 

Debido al mallnch1smo de los mexicanos por los productos extran1eros. las 

empresas me)(1canas se verán obligadas a importar productos de los paises 

del bloque comercral para poder competir con las empresas extran1eras. 

pero existirán problemas para las empresas de este ramo. porque 

64 



aumentarán de manera considerable Jos costos. ya sea de fletes. de las 

mercancias etc. y las utilidades de estas empresas serán reducidas 

c) Expectativas de recursos humanos 

La competencia extran1era obligará a las empresa del ramo, a que 

proporcionen a su personal de ventas capac11ac1ón en mercadotecnia, 

personalidad y demás aspectos de acuerdo al tipo de empresa 

3.2.4 Sector servicios 

3.2.4. 1 Servicios turísticos 

a) Expectativas financieras 

La banca comerc1al ha desarrollado atractivos planes de financiamiento 

para apoyar a esta área. en consecuencia será fácil obtener créditos 

bancarios a corto y mediano plazo y se podrán expandir las operaciones 

en Jos centros turísticos en desarrollo El problema es que Ja rentabilidad de 

estas empresas d1sminuiria debido a la fuerte competencia extran1era. por 

que ocas1onaria Ja d1sm1nuc1ón ae /as tarifas para poder ser atractivas a 

los turistas 

b) Expectativas comerciales 

En este aspecto las empresas pequer'ias y medianas, lienen la ventaja que 

pueden ofrecer sen11c1os turísticos accesibles, que contrarrestaran Ja 

deficiencia de su servicio. 
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c) Expectativa de recursos humanos 

Los avances tecnológicos le permitirán a este tipo de empresas. reducir 

sus costos de mano de obra y así solo contar con el personal necesario y 

calificado. 

3.2.4.2 Servicios tócnicos y profesionales 

a) Expectativas financieras 

En el área de finanzas de estas empresas. los duer'\os deberán preparase 

para invertir sus excedentes de liquidez en el sector f1nanc1ero. 

b) Expectativas comerciales 

El costo del servicio que prestan las grandes empresas de esta rama es 

muy elevado, dando corno resultado que recurra a las empresas 

pequenas y medianas de esta área. pero en un largo plazo se elevarán 

los costos de los servicios de estas empresas debido al aumento de los 

sueldos en México, ocasionando que se pierda la ventaja competitiva de 

estas en empresas en cuanto a sus precios de venta Existe un factor que 

será benefic1ante para las empresas del ramo, debido a que se esta dando 

la tendencia de desintegrar las áreas de serv1c1os de las grandes 

empresas, por que el costo de los servicios de las empresas externas es 

menor. 
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e) ExpoctatJvas do recursos humanos 

Las pequer'\as y mediana~ empresas tendrán que destinar recursos para la 

capac1tac1ón de su personal y así mantener su compet1t1v1dad en los 

servicios que rea/izan. ocasionando con esto costos extras para las 

empresas. pero con excelentes beneficios. 

3.3 ACTIVIDADES ESTRATEGICAS QUE LA PEQUEÑA Y MEDIANA 

EMPRESA DEBE SEGUIR PARA SER COMPETITIVA ANTE EL TRATADO 

DE LIBRE COMERCIO 

A conttnuac1ón se mencionarán las actividades estratégicas que Ja 

pequeña y mediana empresa en los diferentes sectores del país. deberán 

de seguir para ser compet1t1vas en sus diferentes áreas. pero en caso de 

tener un problema espectfico, se deberá solicitar asesoría por personas 

especializadas 

3.3.1 Conceptos 

Misión 

Aquí se determinará el destino de la empresa y hacia donde se dirige y 

posteriormente se pueda ver si Ja empresa está progresando. 
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Objetivos 

Estos expresan el futuro deseado para la empresa, deben relacaonarse 

con el crecimiento de la misma. las responsabilidades sociales. las 

relaciones y actitudes en la organización. etc. 

Metas 

Estas representan a los ob1etivos generales en una forma especifica y 

detallada. de las d1mens1ones de tiempo para su logro, las medidas 

cuantitativas y defln1c1ón de las responsabilidades 

Estrategias 

Para poder sentar tas bases para el logro de los objetivos y metas que 

las empresas se propongan, la administración de éstas deberá desarrollar 

las estrategias, ya que estas especificarán el plan a seguir para el logro 

de las metas prop~estas 

A continuación se propondrán estrategias que las peque.=-.as y medianas 

empresas. en los diferentes sectores deberán seguir para ser competitivas 

ante el marco económico actual. 

3.3.2. Sector agropecuario 

3.3.2.1 Rama agrfcola 
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a) Estrategias financieras 

Estas empresa deberán planear sus actividades durante et ciclo 6 periodo 

agricota para determinar sus necesidades de efectivo en el tiempo, ya sean 

estas de operación ó ut1hdades. También deberán buscar buenos márgenes 

de rentabilidad y que su operación sea barata. y así puedan competir con 

las empresas extran1eras Es conveniente que busquen asociarse con 

empresas de sus mismo ramo, ya sea en uniones de crédito ó también 

fusionarse, para que asi se les facilite ta obtención de algün crédito 

Ver anexos correspondientes 

b) Estrategias de producción 

En esta rama el campo se tiene que modernizar. para esto se necesitará 

que se hagan investigaciones sobre la infraestructura y cultivos necesanos 

con el objeto de encauzar a las empresas hacia algün cultivo en particular, 

y de esta manera poder determinar que es lo mas rentable: para lograr 

esto se requenran recursos y los empresarios agricolas se podrán reunir 

en uniones de crédito 

e) Estrategias comerciales 

Estas empresas por medio de uniones de crédito. deberán de hacer 

estudios de mercado para d1vers1f1car su producción. posteriormente 
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identificar las oportunidades en el mercado nacional o extranJoro de 

acuerdo a las condiciones de su competencia. una vez reahzado esto 

tendrán que determinar sus productos. el precio y la publicidad en que se 

apoyarán. 

d) Plomza 

Cuando se tengan 1denhf1cados los productos. se podrá determinar la 

d1stnbuc1ón de éstos en mercados locales y en el resto del país 

e) Precio 

Tomando en consideración lo anterior, estas empresas podrán fi1ar precios 

de venta de acuerdo a su demanda y a su capacidad productiva 

f) Publlcldad 

Con Ja pubhcidad realizada se tiene que lograr que el consumidor final. 

conozca la importancia del nuevo sistema de producción, ya que con éste 

se evitrá el 1ntermediarrsmo a favor de la modernrzac1ón del campo 

g) Eatrategi•• de recursos hum•noa 

En estas empresas se tendrán que definir específicamente las funciones 

y responsabilidades del personal y aumentar su desempef'lo mediante 

cursos de capacitación 
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3.3.2.2 Rama pecuaria 

a) Eatr•tegias flnancieraa 

Estas empresas deben enfocarse a conseguir los recursos necesarios. 

para modernizar su proceso productivo y asegurar así el resguardo de sus 

animales, para poder conseguir esto, lo deberán realizar recurnendo a una 

sociedad de inversión de capitales, ó formando una unión de crédito 

debido a que es muy importante que estas empresas m1n1m1cen sus costos, 

y mantener precios compet1t1vos ante los productos de las empresas 

extran1eras, ya que su capacidad tecnol691ca y operativa es muy elevada 

b) Estrategias de producción 

La calidad de los productos de estas empresas se logrará concient1zando 

a los empresarios. de que la única forma de lograr bajos costos, calidad y 

competitividad es asociándose con otras empresas de su rama. esto es en 

uniones de crédito. y una vez unidas éstas podrán tener los recursos para 

adquirir tecnología en general. con me1ores precios. 

e) Eatr•tegias comerci•le• 

Para atacar a un mercado primero se tendrá que planear tomando en 

cuenta las características. de los diferentes niveles del mercado que se 

pretenda. y así poder llegar al punto de cubrir las necesidades del cliente. 
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d) Plaza 

Es importante que se analice la localidad. en donde se pretendan 

comerc1al1zar los productos tomando en cuenta los factores geográficos 

como. el clima de la región y posteriormente determinar el medio de 

transporte idóneo para sus p.-oductos 

o) Publicidad 

Esta deberé realizarse en forma conjunta. por parte de todos los 

empresarios de esta rama y así abaratar los costos y se dará a conocer 

el producto 1nv1tando al público a comparar precio y calidad 

f) Estrategia• de r-ecursos humanos 

Las empresas sollc1tarán a personas que estén en d1sponibihdad de ser 

capacitadas, y aunque la capacitación de éstas implique costos, estos 

serán compensados por la competitividad que adquirirá su personal. 

3.3.3 Sector lnduatrial 

3.3.3.1 Rama metaf·mec6nica y de autopartea 

a) Estrategias financieras 

Este tipo de empresas debe buscar apoyos para las diferentes 

necesidades de efectivo que se presenten, y principalmente para Ja 
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obtención de maquinaria, y con la entrada de las empresas extranjeras en 

esta rama los margenes de utilidad de las empresas mexicanas, se verán 

reducidos debido a Ja cornpet1t1v1dad. esta es otra razón por Ja cuál deben 

buscar estos tipos de apoyo, para que en un momento determinado no se 

vean afectadas por falla de liquidez 

b) Estrategias do producción 

Estas empresas deberan asociarse entre ellas para reducir las 

1mportac1ones de partes con las producen sus articulas. de esta forma 

podrán tener una mayor fuerza y realizar procesos productivos 

espec1ahzados. también deberán de estudiar la posrbilldad de asociarse con 

empresas extranjeras. de esta manera reducirán sus costos y precios de 

venta. debido a que los costos de materia prima y gastos de transporte 

serán menores 

e) Estrategias comerciales 

Es necesario que se reaflcen estudios de mercado para que así se puedan 

establecer los mecanismos, para enfocar su producto a un tipo de modelo 

6 uso especifico. para innovar y así poder hacer frente a la competencia. 
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d) Producto 

Una vez definida su producción y el mercado de estas empresas. también 

tendrán que delimitar el grado de calidad y de comple11dad. según las 

caracteristicas del mercado que van a atacar 

e) Precio 

Las empresas de esta airea deben buscar que sus precios de venta sean 

compet1t1vos, con los de fas empresas extran1eras y para esto se debe 

ver la posibilidad de establecer acuerdos con fas empresas extran1eras, y 

asi llegar a mantener un nivel de precios en el mercado 

f) Publicidad 

Con la unión de las empresas de esta rama y una vez que se ha 

establecido el mercado. se podrán dar a conocer ante éste tomando sus 

características positivas y con una imagen nueva a la que proyectaban en 

forma 1ndepend1ente. 

g) Estrategias de recursos humanos 

Al personal de esta área se le debe brindar la capacitación necesaria. 

para que pueda tener nuevas perspectivas para que conozca los planes de 

acción que contribuyan al desarrollo de su organización, y así cuente con 

nuevas aspiraciones. 
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3.3.3.2 Rama textil 

a) Estrategias flnancloras 

Estas empresas necesitarán de capitales frescos para seguir adelante en 

sus operaciones. estos capitales los podrán adqurn,- en Jos bancos. pero 

será ner:esano que estas empresas mejoren su est,-uctura de capital para 

conseguir algún tipo de f1nanc1amiento Otra opción es que se unan con 

empresas del mismo ramo at,-avés de uniones de crédito, ó 1nclus1ve 

fusionándose 

Ver anexos correspondientes 

b) Estrategias de producción 

Estas empresas deberán J"enovar sus procesos productivos. comenzando 

con la adquisición de maquinaria de vanguardia para ser competitivas, esto 

lo podrán realizar con los recursos mencionados anteriormente, y también 

deberán de asociarse en uniones de crédito, para poder hacer compras de 

maquinaria en grandes números. 

e) Estrategias comerciales 

Es recomendable que las industrias de esta rama se asocien en uniones 

de crédito, ó dentro de la Cámara Nacional de la Industria Textil, para que 
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puedan estar al tanto de la moda y de los avances en telas, hilos, ropa y 

demás. 

d) Producto 

Aqui tienen que enfocar sus productos para satisfacer las necesidades del 

consumidor final, ya sea con productos de calidad, 6 para estar a la moda 

en cuanto a ropa, tapices. alfombras etc. 

e) Precio 

Los precios que se establezcan para los artículos de esta industria, 

deberán ser accesibles y competitivos con los de la mdustna nacional y 

extran1era en esta rama 

f) Publicidad 

La publicidad de los productos de esta industria deberá destacar las 

características de los mismos. sobre todo los que mejor satisfagan las 

necesidades del cliente. haciendo énfasis en la calidad, esto es para 

poder competir con los productos extranjeros desde cualquier punto de 

vista. 

g) Estr•tegia• de recursos hum•noa 

Las industrias a estudio deberán estar preparadas para combatir los 

fuertes incrementos en los salarios; ya que en los próximos af\os existe la 
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tendencia a equilibrarse con los de los paises de América del Norte, y así 

mantener estos costos estables para poder ser compeut1vos. 

3.3.3.3 tndustria de ta construcción 

a) Estrategias financieras 

Los empresarios de esta industria deben desarrollar proyectos de 

inversión, en 1os que se analicen en forma rea1, Ja factibilidad de ta 

construcc10n que van a realizar. y no 1n1c1ar la construcción s1 no se tiene 

una certeza real de1 éxito de et proyecto A1 in1c1ar estos proyectos se 

debe tomar en cuenta la precedencia de estos recursos. debido a que 

pueden provenir de los mismos empresanos. 6 através de los 

financiamientos de los bancos. 

b) Estrategias operativas 

Los estudios de factibilidad deberán 1r acompaf\ados por programas de 

inversión y de avance de obra que deberán estar bien coordinados. para 

determinar con exactitud las fuentes de los recursos y su aplicac1ón en la 

obra. para que las obras siempre sigan un paso firme y nunca se vean en 

nesgo de no ser concluidas por falta de recursos. 
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e) Estrategias comorcialos 

Aquí los empresarios deberán ubicarse en el mercado disponible para sus 

empresas. esto será en o~ras pequer"las y proyectos no atractivos para las 

grandes constructoras, en virtud de que las pequeñas y medianas 

empresas, no pueden competir en costos con las grandes constructoras 

d) Plaza 

Estas empresas deben determinar de acuerdo al tipo de su infraestructura, 

el alcance geográfico de la penetración en su mercado. y el lugar que más 

se adecue al tipo de construcc1ones que sean su especialidad 

e) Producto 

Como anteriormente se mencionó. estas empresas deben especializarse en 

determinado tipo de obras. para que con el tiempo adquieran experiencia y 

se logre una imagen diferente de ellas en el mercado 

f) Publicidad 

Estas empresas deberán realizar su publicidad através de medios muy 

cahf1cados y por medio de su fuerza de ventas para tener la pos1b1lidad de 

me1orar su pos1c1ón en el mercado 

g) Estrategia de recursos humanos 

En este aspecto se tiene que contar con una unión de crédito, 6 

asociaciones constructoras para poder mantener el personal clave, con un 
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empleo seguro, para que cuando se concluya alguna obra de alguna 

constructora socia, pueda trabajar en otra constructora que sea asociada 

3.3.4 Sector comercial 

a) Estrategias financieras 

Estas empresas deberán de max1m1zar su margen de utilidad bruta y neta. 

y para poder lograr esto se tienen que coordinar perfectamente los 

esfuerzos de las áreas operativas y de ventas, también se deberá de 

buscar la unión con otras empresas de su giro a través de uniones de 

crédito. para poder comprar en forma conjunta sus mercancías y obtener 

mejores precios, ad1c1onalmen1e deberán planear sus flu1os de efectivo de 

tal manera que puedan l1qu1dar a sus proveedores con anticipación y así 

puedan aprovechar los descuentos por pronto pago 

b) Estrategias de operación 

Es aconsejable que se implante un sistema que interrelacione en mejor 

forma los estudios de mercado y las estrategias comerciales con las áreas 

de compras, de distribución y ventas, debido a que en muchas ocasiones 

se compran mercancías por su ba10 costo y no por fo que la gente 

necesita. 
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c) Estrategias comorcJafos 

Las estrategias comerciales deben estar enfocadas a competir, con las 

grandes empresas de este ramo. centrándose en satisfacer en mayor 

medida las necesidades del cliente, en cuanto precio, calidad y variedad 

de productos 

d) Plaza 

Se tiene que definir el mercado al cuál se piensa atacar. buscando una 

zona que este concurrida por el púbhco, teniendo ésta un fac1I acceso para 

los chantes. proveedores y para el personal 

e) Producto 

El área de ventas de las empresas a estudio, deberá tener mucha 

comunicación con el área de mercadotecnra, de tal forma que el área de 

ventas fe pueda hacer sugerencias sobre los productos, que la gente esta 

sol1crtando y postenormente realizar los estudios de mercado 

correspondientes. para determinar el éxito de determinados productos. 

f) Precio 

Las empresa comerciales deberán realrzar un esludio de precios de todos 

los productos. con el fin de determinar en cuáles se obtiene un menor 
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margen de ulilidad y si estos no satisfacen las necesidades de los 

ctientes, eliminarlos. 

g) Publicidad 

La publ1c1dad que deberán desarrollar estas empresas. es la excelente 

presentación de sus tiendas demostrando que los productos y serv1c1os que 

en estas se ofrecen son los de más alta calidad. por otro lado deberán 

ofrecer a sus clientes atractivos planes de descuento, en determinados 

productos. esto es con el fin de atraer su atención 

h) Estrategias de recursos humanos 

Este tipo de empresas deberán de contar con una capacitación de 

personal excelente. y por tratarse de una empresa comercial se debe dar 

mayor énfasis a la capacitación de todas las personas que integren la 

fuerza de ventas. para concientizarlas de que el cliente es lo más 

importante de la empresa y así ensel"larles técnicas para mejorar el trato 

con el mrsmo. 

3.3.5 Sector servicios 

3.3.5.1 Servicios turfsticos 
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a) Estrategias financieras 

En este tipo de empresas se deben buscar los medios de f1nanc1amiento, 

que más se adecuen a los proyectos planeados, los cuáles se mencionan 

en el anexo 1, la obtención de estos créditos se facilitara con la 

formación de una unión de crédito. debido a que este tipo de empresas 

son reconocidas como su1etos de crédito. por la banca comercial y de 

desarrollo Para desarrollar nuevos proyectos de invers1on. este tipo de 

empresas deben buscar recursos provenientes de una sociedad de 

inversión de capitales. debido a que esta otorgará. recursos a la empresa 

participando en su capital contable y también podrá asesorar ai empresario 

sobre el desarrollo de sus proyectos Ver anexo 4 

b) Estrategias operativas 

En estas empresas es indispensable que las áreas operativas. tengan un 

contacto directo con el área de comerciahzación y de ser posible estar 

bajo el mismo mando. debido a que se podrían captar mejor las 

necesidades del cliente y asi poder establecer en mejor forma los planes 

de acción para satisfacerlas íntegramente 
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e) Producto 

El producto en este tipo de empresas consiste en la comodidad y 

limpieza de las instalaciones, la atención personahzada, la puntualidad y la 

organización del área operativa. por esta razón se deben de peñeccionar 

estos aspectos y asi se brindará un mejor servicio. 

d) Precio 

Se deberán realizar estudios de precios en el mercado. para mantener la 

competencia y será de 1mportanc1a considerar la estacionalidad de los 

ingresos. de acuerdo al tipo de temporada turística y capacidad de pago 

de las personas 

e) Publicidad 

En este aspecto se deben de considerar las opiniones de la gente de 

ventas. para que se interactué con la gente de mercadotecnia y en esta 

forma se encuentre el medio promocional más adecuado. al tipo de servicio 

que se ofrece 

f) Estrategias de recursos humanos 

En este aspecto tas empresas deben de impanir capacitación a su 

personal, para poder contar con un personal calificado que pueda brindar 

103 



un mejor servicio, y en consecuencia se deberán crear buenos planes de 

desarrollo y competitivos niveles de sueldos para evitar que el personal de 

calidad que se haya logrado, emigre a otra empresa 

3.3.S.2 Servicios profesionales y técnicos 

a) Estrategias financieras 

Estas empresas deben acudir a la banca comerc1al. para poder cubrir sus 

necesidades transitorias a corto plazo. en virtud que estas empresas no 

necesitan grandes cantidades de equipo para realizar sus actividades 

También se deberá buscar la fusión de estas empresas con otras del 

mismo giro. con el objeto de evitar la escasez do recursos que puedan 

tener. debido que en muchas ocasiones. no se cuenta con la 

infraestructura necesaria para satisfacer las necesidades de sus clientes 

b) Estrategias de operación 

En esta área se buscará una excelente organización y la eficiencia 

necesaria. debido a que el área operativa tiene un contacto •directo con el 

cliente y del mismo dependerá la imagen de la empresa. En consecuencia 

de las variables cargas de trabajo que presentan estas empresas. se 

deberá realizar una planeación exhaustiva de las actividades. de tal forma 
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que se puedan programar las actividades de las personas y realizar las 

contrataciones necesanas para los futuros requerimientos. 

c) Estrategias comerciales 

Es recomendable que las empresas de esta área y magnitud, se enfoquen 

a prestar serv1c1os a empresas de su mismo tamano en los diferentes 

sectores. ya que así se podria brindar un mejor serv1c10 a este tipo de 

empresas que se encuentran dentro de su capacidad de serv1c10 

d) Plaza 

Estas empresas deben establecerse cerca de sus clientes. para poder 

tener una atención especializada y constante 

e) Proclo 

Aquí se deberá recurrir a las condiciones del mercado. para poder 

aprovechar las ventajas de los incrementos a los precios y asi poder 

establecer los honorarios a cobrar, debido a que las empresas extranjeras 

de esta rama ofrecerán precios más elevados. 
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f) Publicidad 

Para poder llegar al cliente en este tipo de empresas. se recomienda que 

los miembros de la firma part1c1pen activamente en colegios y asociac1ones 

profesionales para que así se puedan dar a conocer en su medio 

g) Estrategias de recursos humanos 

Este tipo de empresas deberán aprovechar Ja mayor preparación técnica y 

profes1onal de la población. y posteriormente establecer programas de 

reclutamiento y selección de personal, para contar así con gente capaz y 

preparada 
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CAPITULO 4 

PLANEACION FINANCIERA A LARGO PLAZO (SEGUNDA PARTE) 

EVALUACION DE PROYECTOS DE INVERSIÓN 

La evaluación de los proyectos de inversión es un elemento fundamental 

para la superv1venc1a y el crec1m1ento de la empresa, esto es que s1 no 

se realiza la evaluación de los proyectos, no se tiene la posibilidad de 

sobrev1v1r ante la reciente apertura comercial y mucho menos poder tener 

pos1b1lldades para sobresalir a futuro. 

Esto es debido a que en muchas ocasaones, hay inversiones que 

aparentan ser excelentes fuentes de utilidades, pero en realidad son lo 

contrario. ocasionando exageradas pérdidas hasta llevar a las empresas a 

la banca rota. a consecuencia de que no se hizo la evaluación debida de 

sus proyectos de 1n\lers1ón. 

4.1 ELEMENTOS CONCEPTUALES Y PREPARACIÓN DE LA EVALUACIÓN 

¿Qué es un proyecto ? 

Descnto en forma general, un proyecto es la búsqueda de una solución 

inteligente al planteamiento de un problema tendente a resolver, entre muchas, 

una necesidad humana. 
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El "'proyecto de inversión" se puede describir como un plan que, s1 se le asigna 

determinado monto de capital y se le proporcionan insumos de varios tipos, podrá 

producir un bien o un serv1c10. útil al ser humano o a la sociedad en general 

La evaluación de un proyecto de inversión, tiene por ObJeto conocer su 

rentabilidad económica y social, de tal manera que asegure resolver una 

necesidad humana en forma eficiente. segura y rentable. Una inversión inteligente 

requiere una base que la justifique, dicha base es precisamente un proyecto bien 

estructurado y evaluado que indique la pauta que debe seguirse. de ahí se deriva 

la necesidad de elaborar los proyectos. 

Para tomar una decisión sobre un proyecto. es necesario que éste sea sometido 

al análisis multid1scipllnario de diferentes especialistas, una dec1s1ón siempre 

debe estar basada en el análisis de un sinnúmero de antecedentes con la 

aplicación de una metodología lógica que abarque la consideración de todos los 

factores que participan y afectan al proyecto. 

El hecho de realizar un análisis que se considere lo más completo posible. no 

implica que al invertir el dinero estará exento de nesgo. El futuro siempre es 

incierto y por esta razón el dinero siempre se estará arriesgando. 

La toma de decisión acerca de invertir en determinado proyecto siempre debe 

recaer no en una sola persona, ni en el análisis de datos parciales, sino en 

grupos multidisciplinarios que cuenten con la mayor cantidad de información 
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posible_ A toda la actrv1dad encaminada a tomar una decrs1ón de rnversrón sobre 

un proyecto se Je llama "evaluacrón de proyectos" 

La realidad económica. po•itica. social y cultural de la entidad donde se piense 

invertir. marcará los cntcnos que se seguirán para realizar la evaJuactón 

adecuada. independientemente de la metodología empleada Los entenas y la 

ovaluac1ón son, por tanto. la parte fundamental de toda evaluación de proyectos 

4.2 PROCESO DE PREPARACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS 

Partos generales do la ovafuación do proyectos 

Aunque cada estudio de inversión es únrco y distinto a todos los demás, la 

metodologia que se aplica en cada uno de ellos tiene la particularidad de poder 

adaptarse a cualquier proyecto 

Las áreas generales en las que se puede aplicar la metodologia de la evaluación 

de proyectos SOff 

• Instalación de una planta totalmente nueva. 

• Elaboración de un nuevo producto en una planta ya existente. 

• Ampliación de Ja capacidad instalada o creación de sucursales. 

• Sust1tucrón de maquinaria por obsolescencia o capacidad insuficiente. 

El estudio no decide por sf mismo, sino que provee las bases para decidir, ya 

que hay situaciones de tipo intangible, para las cuales no hay técnicas de 

evaluación y esto hace. en la mayoría de los problemas cotidianos, que la 
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decisión final la tome una persona y no una metodología. a pesar de que ésta 

pueda aplicarse de manera generalizada 

4.3 LA EVALUACION DE PROYECTOS COMO UN PROCESO Y SUS 

ALCANCES 

Se distinguen tres niveles de profundidad en un estudio de evaluación de 

proyectos: 

Al más simple se le llama "peñ1I", .. gran v1s16n" o "1dent1f1cac1ón de la idea". el cual 

se elabora a partir de la información existente. el ju1c10 común y la opinión que da 

la experiencia. En términos monetarios sólo presenta cálculos globales de las 

inversiones, los costos y los ingresos, sin entrar a rnvesttgac1ones de terreno. 

El siguiente nivel se denomina "estudio de prefact1bilidad" o "anteproyecto" Este 

estudio profundiza la investigación en fuentes secundarias y primarias en 

investigación de mercado. detalla la tecnología que se empleará. determina los 

costos totales y la rentabilidad económica del proyecto. y es Ja base en que se 

apoyan los inversionistas para tomar una decisión. 

El nivel más profundo y final es conocido como "proyecto definitivo". Contiene 

básicamente toda la información del anteproyecto, pero aquf son tratados los 

puntos finos. Aquf no sólo deben presentarse los canales de comercialización 
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más adecuados para el producto. sino que deberá presentarse una lista de 

contratos de venta ya establecidos. se deben actualizar y preparar por escrito las 

cotizaciones de la 1nvers1ón. presentar los planos arquitectónicos de la 

construcc1ón. etcétera La 1nformac1ón presentada en el "proyecto def1n1t1vo" no 

debe alterar la decisión tomada 

4.4 INTRODUCCIÓN Y MARCO DE DESARROLLO 

Toda persona que pretenda realizar el estudio y valuación de un proyecto 

ya sea estudiante. consultor de empresas 6 1nvers1onista. deberá desarrollar 

los s1gu1entes aspectos 

4.4.1 Introducción 

Es la reset"la histórica del desarrollo y /os usos del producto. ademas de 

precisar cuáles son los factores relevantes que influyen directamente en su 

consumo 

4.4.2 Marco de desarrollo ó marco de referencia ó antecedentes del 

estudio 

Es donde el estudio debe ser situado en las condiciones económicas y sociales; 

se debe aclarar básicamente por qué se pensó en emprenderlo, a qué personas o 

entidades va a beneficiar. qué problema específico va a resolver, s1 se pretende 

elaborar determinado articulo sólo porque es una buena opción de inversión, sin 
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importar los beneficios sociales o nacionales que podría aportar. En el mismo 

apartado deberán declararse los objetivos del estudio y los del proyecto. Los 

primeros deberán ser básicamente tres a saber: 

• Verificar que existe un mercado potencial insatisfecho y que es viable, desde el 

punto de vista operativo, introducir en ese mercado el producto Objeto del 

estudio. 

• Demostrar que tecnológicamente es posible producirlo. una vez que se verificó 

que no existe impedimento alguno en el abasto de todos los insumos 

necesarios para su producción. 

• Demostrar que es económicamente rentable llevar a cabo su realización 

La primera parte de todo proyecto, como se observa. es una presentación formal 

del mismo, con sus objetivos y limitaciones. 

4.4.3 Estudio del merc•do 

Así se denomina la primera parte de la investigación formal del estudio. 

Definición: Se entiende por mercado el área en que confluyen las fuerzas de la 

oferta y la demanda para reahzar las transacciones de bienes y servicios a 

precios determinados. 

La investigación de mercados tiene una aplicación muy amplia. como en las 

investigaciones sobre publicidad, ventas, precios, diseno y aceptación de 
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envases. segmentación y potenc1alldad del mercado, etcétera Sin embargo las 

1nvest1gac1ones se realizan sobre productos s1m1lares ya existentes 

Pasos que deben seguirse en la invest1gac1ón 

• Definición del problema Implica que se tenga un conoc1m1ento completo del 

problema, s1 no es asi. el planteamiento de solución será incorrecto 

• Necesidades y fuentes de 1nformac1ón Existen dos tipos de fuentes de 

información las fuentes pnmanas, que consisten básicamente en 1nvest1gac1ón 

de canlPO por medio de encuestas y las fuentes secundarias. que se integran 

con toda la 1nformac1ón esenia existente sobre el tema 

• D1sel'\o de recop1lac1ón y tratamiento estadístico de los datos $1 se obtiene 

información por medio de encuestas habrá que diseñar éstas de manera 

distinta a como se procederá en la obtención de información de fuentes 

secundarias 

• Procesamiento y análisis de los datos Los datos recopilados deben convertirse 

en información útil que sirva de base a la toma de decisiones 

• Informe. El cual deberá ser veraz. oportuno y no tendencioso 

En esta parte debe hacerse una descripción exacta del producto o los productos 

que se pretenda elaborar. 
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Doman da 

Definición: Se entiende por demanda la cantidad de bienes y servicios que el 

mercado requiere o solicita para buscar la satisfacción de una necesidad 

especifica a un precio determinado 

¿Cómo se analiza la demanda ? 

La demanda es función de una serie de factores, como son Ja necesidad real 

que se tiene del bien o servicio, su precio, el nivel de ingreso de Ja población y 

otros. 

Se entiende por demanda al llamado Consumo Nacional Aparente (CNA). que es 

la cantidad de determinado bien o serv1c10 que el mercado requiere. y se puede 

expresar como· 

Demanda ::: CNA = producción nacional + importaciones - exportaciones 

Oferta 

Definición: es la cantidad de bienes o servicios que un cierto numero de 

oferentes (productores) están dispuestos a poner a disposición del mercado a un 

precio determinado. 
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¿Cómo so anaUza la oferta ? 

En esencia se sigue el mismo proced1m1ento que en la investigación de la 

demanda. Esto es. hay que recabar datos de fuentes prrmarra y de fuentes 

secundarias 

• Número de productores 

• Locallzac1ón 

• Capacidad instalada y utilizada 

• Calidad y p,-ec10 de los productos 

• Planes de expansión 

• Inversión frJa y número de trabajadores 

4.4.4 Estudio tócnico 

Los objetivos del análisis técnico-operativo de un proyecto son los siguientes: 

• Verificar la pos1b1lldad técnica de fabricación del producto que se pretende. 

• Analizar y determinar el tamaño óptimo, la localizac16n óptima. los equipos. las 

instalaciones y la organización que se requieren para realizar la producción 

El tamaño óptrmo es fundamental en esta par1e del estudio y no existe un 

método preciso y directo para hacer el cálculo. El tamaño también depende de los 
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tumos trabajados, ya que para un cierto equipo instalado. fa producc1on varía 

directamente de acuerdo con e1 1 iúmero de turnos que se trabaje 

Localización óptima del proyecto es necesario tomar en cuenta no sólo factores 

cuantitativos, como puedon ser los costos de transporte de materia pnma y el 

producto terminado. smo también los factoros cual1ta11vos. como el clima. la 

actitud de la comunidad y otros 

Anál1s1s administrativo una selección adecuada y precisa del personal, 

elaborar un manual de proced1m1entos y un código de funciones. extraer y 

analizar los principales articulas de las distintas leyes que sean do 1mportanc1a 

para la empresa. y como ésto es un trabajo delicado y m1nuc1oso, se incluye en 

la etapa de proyecto def1n1t1vo 

4.4.5 Evaluación económica 

El estudio de la evaluación económica es la pane final de toda la secuencia de 

análisis de la factibilidad de un proyecto. Si no han existido contratiempos, se 

sabrá hasta este punto que existe un mercado potencial atractivo. se habrán 

determinado un lugar óptimo para la 1ocalrzac16n del proyecto y el tamar'"lo más 

adecuado para este último, de acuerdo con las restncc1ones del medio. se 

conocerá y dominará el proceso de producción, así como todos los costos en que 

se incurrirá en la etapa produc11va. además de que se habrá calculado la 

inversión necesaria para llevar a cabo el proyecto. Sin embargo. a pesar de 
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conocer las utifidades probables del proyecto durante los primeros cinco al'\os de 

operación, aún no se habrá demostrado que la inversión propuesta será 

económicamente rentable 

En este momenlo surge el problema sobre el método de análisis que se 

en1pleará para comprobar la rentab1f1dad económica del proyecto Se sabe que el 

dinero disminuye su valor real con el paso del tiempo. a una tasa 

aproximadamente rgual al nivel de inflación vigente Esto implica que el método 

de anál1s1s empleado deberá tomar en cuenta este cambio de valor real del 

dinero a través del tiempo 

Siempre que se hagan comparaciones de dinero a través del tiempo se deben 

hacer en un sólo instante. usualmente el tiempo cero o presente. y siempre 

deberá tomarse en cuenta una tasa do interés. pues ésta modifica el valor del 

dinero conforme transcurre el tiempo. 

Valor presente neto (VPN). Definición. Ventajas y desventajas 

Para calcular el valor presente de un proyecto es necesario descontar 

Jos flujos netos de efectivo (positivos y negativos). a una tasa 

predeterminada de descuento, la cual representa la tasa mínima de 

rentabilidad que exige lJn proyecto. 

Los flu1os netos de efectivo (FNE), sirven para realizar la evaluación económica, 

y se obl1enen del resultado del estado de resultados Si se quiere 
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representar los FNE por medio de su formula del VPN. éstos podrfan quedar 

de la siguiente manera: tómese para el estudio un horízonte de tiempo de, por 

ejemplo. cinco ar'\os. 

VPN ; - Cantidad + FNE1 + ~ + FNE3 + FNE4 + FNES +VS 

(1 + i)1 (1 + i)2 (1 + i)3 (1 + 1)4 (1 +1)5 

Cuando se hacen cálculos de pasar en forma equivalente. dinero del presente al 

futuro, se utiliza una º'i" de interés o de crecimiento del dinero; pero cuando se 

quiere pasar cantidades futuras al presente, como en este caso. se usa una "tasa 

de descuento", llamada asi porque descuenta el valor del dinero en el futuro a su 

~ 
equivalente en el presente, y a los flujos traídos al tiempo cero se les llama flujos 

descontados. 

La definición es sumar los flujos descontados en el presente y restar la inversión 

inicial, equivale a comparar todas las ganancias esperadas, contra todos los 

desembolsos necesarios para producir esas ganancias, en términos de su valor 

equivalente en este momento o tiempo cero. Es claro que para aceptar un 

proyecto las ganancias deberán ser mayores que tos desembolsos, lo cual dará 

por resultado que el VPN sea mayor que cero. Para calcular el VPN se utiliza el 

costo de capital o ta tasa mínima aceptable de rendimiento (TMAR). 
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S1 la tasa de descuento costo de capital (TMAR) aplicada en el cálculo del VPN 

fuera la tasa 1nflac1onana promedio pronosticada para los próximos canco ar"\os. 

las ganancias de la empresa sólo servirian para mantener el valor adqu1sit1vo real 

que Ja empresa tenia en el af'to cero. siempre y cuando se reinvirtieran todas las 

ganancias 

Por otro lado. s1 el resultado es VPN>O, sin importar cuánto supere a cero ese 

valor, esto sólo implica una ganancia extra después de ganar Ja TMAR aplicada a 

lo largo del periodo considerado Eso explica la gran importancia que tiene 

seleccionar una TMAR adecuada 

Como conclus•ones generales acerca del uso del VPN como método de anáhs1s. 

se puede decir lo s1gu1en1e. 

• Se interpreta fácilmente su resultado en términos monetarios 

• Supone una reinversión total de todas las ganancias anuales, lo cual no 

sucede en la mayoria de las empresas 

• Su valor depende exclusivamente de la ""i" aplicada. Como esta "i" es la TMAR. 

su valor lo determina el evaluador. 

• Los criterios de evaluación son s1 VPN ~o. acéptese la inversión; s1 VPN< O. 

rechace se 
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Costo do capitel o tasa mfnima aceptable de rendimiento (TMAR) 

Como sea que haya sido la aportación de capitales. cada uno de ellos tendrá un 

costo asociado al capital que aporte, y la nueva empresa así formada tendrá un 

costo de capital propio Antes de invertir, una persona siempre tiene en mente 

una tasa mfnima de ganancia sobre la inversión propuesta, llamada tasa mínima 

aceptable de rendimiento (TMAR). Para él no es atrayente mantener el poder 

adquisitivo de su inversión. sino más bien que ésta tenga un crecimiento real; es 

decir, Je interesa un rendimiento que haga crecer su dinero más allá de haber 

compensado los efectos de la inflación. 

Si se define a la TMAR como: 

TMAR = indice inflacionario + premio al riesgo 

Esto significa que la TMAR que un inversionista le pediría a una inversión debe 

calcularla sumando dos factores: primero, debe ser tal su ganancia que 

compense los efectos inflacionarios , y en segundo término, debe ser un precio o 

sobretasa por arriesgar su dinero en determinada inversión. 
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Tasa Interna de rendimiento (TIR). Definición. Ventajas y dosvontajas 

La TIR, es la tasa de descuento que hace que el VPN sea igual a cero, 

también es la tasa que iguala la suma de los flujos descontados a la inversión 

1n1cial. 

Su fórmula es la siguiente : 

P= E.J:íU + ~ + FNE3 + FNE4 + FNES +VS 

(1 + 1)1 (1 + i)2 (1 + 1)3 (1 + i)4 (1 +1)5 

Se le llama tasa interna de rendimiento porque supone que el dinero que se 

gana ª"º con ano se reinvierte en su totalidad. Es decir. se trata de la tasa de 

rend1m1ento generada en su totalidad en el interior de la empresa por medio de la 

reinversión. 

Con el criterio de aceptación que emplea el método de la TIR: si ésta es mayor 

que la TMAR. acéptese la inversión; es decir, si el rendimiento de la empresa es 

mayor que el mínimo fijado como aceptable, la inversión es económicamente 

rentable 

En la operación práctica de una empresa puede darse el caso de que exista una 

pérdida en determinado período En esta situación se recomienda no usar la TIR 

como método de evaluación y, en cambio usar el VPN que no presenta esta 

desventaja. 
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Cálculo de la TIR con financiamiento 

Al hacer la determinación de la TIR habiendo pedido un préstamo, habrá que 

hacer las siguientes consideraciones · 

La primera de ellas. cuando se calcula la TIR y hay financ1am1ento. es que sólo 

es posible utilizar el estado de resultados con flujos y costos ínflados. ya que 

éstos se encuentran defin1t1vamente influidos por los intereses pagados (costos 

financieros), pues la tasa del préstamo depende casi directamente de la tasa 

inflacionaria vigente en el momento del préstamo. 

La segunda consideración importante es que para calcular la TIR, la inversión 

prevista ya no es toda la inversión fiJa, sino que será necesario restar a la 

inversión total la cantidad prestada 

4.4.6 AnAllsJs y administración del riesgo 

Objetivos y generalidades del análisis y administración del nesgo 

Un nuevo enfoque de análisis debe contemplar el hecho real, de que en la 

actualidad es inútil hacer planeaei6n o pronósticos a plazos mayores de un al\o, 

si al cabo de un tiempo incluso menor, las condiciones han cambiado de tal forma 

que invalidan las decisiones tomadas. 

La declaración fundamental del nuevo enfoque es la siguiente: 
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Los únicos datos verídicos y confiables son los obtenidos en el presente. Si se 

considera que esta aseveración es totalmente válida, significa que los únicos 

datos que se utilizarán en el nuevo enfoque, son los datos recién recabados. 

Esto también 1rnpllca que, automáticamente. al no hacer proyecciones ni trabaJar 

con ellas. se eliminan del análisis todas las condiciones futuras y se evita así 

tomar dec1s1ones basadas en cálculos do cond1c1ones cambiantes 

Por tanto. la filosofía del nuevo enfoque es llevar a cabo el proyecto siempre que 

las condiciones actuales y conocidas tanto de mercado, como tecnológicas y 

económicas, lo hagan económicamente rentable 

El problema de muchos productos no es exactamente la falta de mercado, ya 

que la necesidad real de consumo sí existe. Lo que afecta al consumo es la 

disminución del poder adqu1s1tivo del comprador. el cual, a su vez. es afectado 

por s1tuac1ones económicas ajenas a él. 

Esto es. aunque en teoría exista demanda. en la realidad no la hay por causas 

ajenas al consumidor, aunque si existe la necesidad del producto, y por tanto. no 

se toman en cuenta las proyecciones teóricas 

$1 no se va a tomar en cuenta el futuro, es cuestionable el cómo afecta este 

enfoque a los otros dos aspectos principales de todo proyecto que son el estudio 

técnico y la evaluación económica. 

Del estudio técnico se puede decir lo siguiente: en la evaluación de un proyecto 

tradicional, normalmente la capacidad del equipo y la tecnología se seleccionan 
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de acuerdo a las condiciones del mercado en el momento de hacer el estudio 

d1spon1endo la dtstnbuc1ón fis1ca de la planta de manera que sea nex1ble a 

futuras ampliaciones en el nivel productivo. ya que sería un error hacer una 

;nvers1ón cuantiosa para una planta grande. pensando síempre en la certeza de 

un futuro promisorio para fa empresa Es obvio que a todo inversionista le 

gustaría que esto fuera asi. pero en épocas de crisís como la actual, éste es el 

menos frecuente de los casos 

Suposiciones del nuevo enfoque de anállsJs de riesgo 

Primero. se no toma en cuenta el futuro. entonces la inflación debe ser 

considerada como cero La inflación es el principal problema al pronosticar. como 

ya se ha mencionado y puede ser eliminada del análisis 

Si se considera que sólo ta mfomiación del presente es conocida y válida y si se 

considera a la inrJación como cero en el análisis. se pueden hacer las siguientes 

declaraciones· 

Si fa 1nvers16n resulta económccamente rentable bajo las condiciones actuales 

y conocidas, sin importar el niveJ de inflación en el futuro, eJ proyecto seguirá 

siendo rentable, siempre crue er nivel de ventas se mantenga constante. 

2. La rentabilidad económica se ve incrementada automáticamente si se 

aumenta el nivef de ventas, siempre que pennane.zcan constantes fas otras 

condiciones que puedan afectar la rentabí1idad. 
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3. Un préstamo a tasas preferenciales siempre es benéfico para la empresa, 

cualquiera que sea el nivel de inflación vigente y siempre que las ventas no 

disminuyan 

El empleo de la técnica de inflación cero implica evaluar el proyecto en 

cond1c1ones más bien pesimistas. Esto es. sin haber llegado a saturar la 

capacidad de los equipos y sin considerar préstamos a tasas preferenc1ales. 51 a 

pesar de esto, la 1nvers16n es económicamente rentable, cualquier préstamo de 

este tipo o aumentado en las ventas elevará de inmediato la rentabilidad 

Por otro lado, la rentab1l1dad económica, se mide como la d1ferenc1a entre la 

TMAR y la TIR del proyecto. Superando la TIR a la TMAR, a mayor diferencia 

mayor rentabilidad 

Aqui se tiene un primer parámetro para catalogar un proyecto como riesgoso: Si 

el nivel de producción es tal que satura la capacidad instalada y, a pesar de esto. 

la TIR supera por muy poco margen a la TMAR, el proyecto es muy riesgoso. 

Una inversión no es riesgosa justamente cuando no se ve tan afectada por el nivel 

de ventas. pues es aqui donde empieza la administración del nesgo. 

En esto consiste precisamente el nuevo enfoque llamado de análisis y 

administración del riesgo. De análisis, porque se determina con precisión cuál es 

el nivel mínimo de ventas que siempre se debe tener; de administración, porque al 

notar una disminución de las ventas, aunque lenta pero sostenida, se puede 

calcular de cuánto tiempo se dispone para administrar ese riesgo. Administrar 
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significa vanas cosas, entre ellas elevar la producllv1dad, me1orar la cahdad para 

conseguir más preferencia de Jos consumidores, incrementar ta red de ventas o 

dislribuc1ón. etc .• es decir, se trata finalmente de determinar cuándo y a qué nivel 

de ventas NO se debe llegar y administrar con tiempo suf1c1ente la empresa para 

evitar dicha situación. 

Este enfoque puede aplicarse en economías inestables, a diferencia de otros 

enfoques de aplrcación más restringida El resultado de una evaluación 

económica tradicional no permite prever el nesgo de una posible bancarrota a 

corto o mediano plazo. lo que si es posible con esta perspectiva de análrs1s 
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CAPITULO 5 

PLANEACION FINANCIERA A CORTO PLAZO 

Esto se refiere a las decisiones financieras tomadas en el corto plazo y 

los efectos financieros de tales dec1s1ones. para algunos autores estos 

planes suelen abarcar penados de uno a dos anos. pero desde mi punto 

de vista éstos deben de ser por periodos de 3 a 4 meses 

Los insumos más importantes son el pronóstico de ventas y diversas 

formas de 1nformac1ón acerca de las operaciones y finanzas de la 

empresa 

Tenemos que con el pronóstico de ventas se van a desarrollar los 

planes de producción. en los cuales se consideran para convertir a las 

materias primas en los productos terminados, y con base en esto se 

podrá estimar la mano de obra directa requerida, los gastos de fabrica y 

los costos de operación, después de realizar estas estimaciones se podrá 

pasar a elaborar el estado de resultados preforma y el presupuesto de 

caja, el balance general preforma, deben de tener como insumos básicos 

el estado de resultados preforma. el presupuesto de caja, el plan de 

gastos de capital y el balance general actual. 

5.1 PRONOSTICO DE VENTAS 

Este pronóstico es muy importante para poder determinar el presupueSto 

de caja, éste consiste en predecir las ventas de la empresa durante los 
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periodos ya mencionados. y con base en esta predicción se podrán 

estimar los flujos de efectivo mensuales, como resultado de los ingresos 

derivados de las ventas proyectadas y de los costos y gastos que 

representan estas ventas, asimismo, se podrán determinar también los 

activos fijos requeridos y el monto del financiamiento si es que se llega a 

requerir ; también es importante mencionar que para calcular ese nivel de 

ventas, se deben de tomar en cuenta los posibles factores que pueden 

afectar este pronóstico, los cuales pueden ser externos e internos. 

Los factores externos : son los fenómenos políticos económicos y 

naturales que puedan afectar el nivel de ventas, un ejemplo podría ser : 

el caso de la devaluación de la moneda mexicana, debido a esta 

devaluación el poder adquisitivo de la población se redujo. y por lo tanto, 

no se puede esperar un elevado nivel de consumidores de los productos 

de la empresa. 

Los factoras internos se dan en base a las circunstancias internas de Ja 

entidad, por ejemplo, la capacidad de producción de la empresa, 6 

también a la experiencia que se haya tenido sobre el área de ventas, este 

tipo de información la podrán proporcionar los agentes de ventas, en base 

a sus expectativas de las ventas sobre los productos 6 en base a las 

expectativas de los estudios de mercado que se realicen. 
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A continuación se muestra el formato general del pronóstico de ventas. 

Formato general del pronóstico de ventas 

Mus Ayo Suµ ÜLI Nov Do< 

Pred1cc1ón de ventas $ 60 $ 90 $100 $ 90 $100 

Ventas al contado (20%) $ 16 $ 16 $ 20 $ 16 $ 20 

Cobro de cuentas pendientes 

Plazo de 1 mes (50%) 40 45 50 45 

Plazo de 2 meses (30%) 24 27 30 

Otras entradas de efectivo 10 

*Entradas de efectivo 101 ~ :i____filL ~ ~ --- --- -- ---

Una vez realizado el pronóstico de ventas se deberá pasar a elaborar el 

programa de desembolsos. a continuación se explica su procedimiento. 

5.2 PROGRAMA DE DESEMBOLSOS 

Este comprende todos los gastos de efectivo que se realizarán en el 

periodo cubierto por el presupuesto de caja. los desembolsos más comunes 

pueden ser los siguientes : 

• Compras al contado 

• Pagos de cuentas por pagar 
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• Gastos de arrendamiento 

• Sueldos y salarios 

• Pago de impuestos 

• Compras de maquinaria y equipo 

• Pago de intereses 

A conlinuac16n se presenta el formato del programa de desembolsos 

proyectados. 

Compras (70°/o de ventas) $ 56 $ 63 $ 70 $ 63 $ 70 

Pago de cuentas pendientes 

Plazo de un mes (70°A:i) 39.2 44.1 49 44.1 

Plazo de dos meses (30°/D) 16.B 16.9 21 

Gastos de arrendamiento 5 5 5 5 

Sueldos y salarios 7.2 B 7.2 B 

1Pago de impuestos 15 

Desembolsos de activo f1JO 30 

Pago de intereses 3 

Pagos sobre prestamos 2 

....,Desembolsos de efectivo tot. 
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El renglón de compras indica el total de los egresos que se realizaron, 

por las compras de productos ó matenales para la operación de la 

empresa. 

Pago de cuentas pendientes · este renglón indica el pago de las cuentas 

que no sean liquidado 

Gastos de arrendamiento : son las erogaciones que se hacen por 

concepto de renta. 

Desembolsos de activo fijo es la erogación realizada por la compra de 

maquinaria y equipo que se requiera : y en lo referente a los demás 

conceptos se explican por si solos. 

Después que se ha elaborado el programa de desembolsos, se podrá 

pasar a realizar el presupuesto de ca1a. 

5.3 PLANEACION DEL EFECTIVO O PRESUPUESTO DE CAJA 

Este pennite a la empresa planear sus necesidades de efectivo a corto 

plazo. y va a ·proporcionar una idea clara del tiempo que la empresa 

requiere a fin de obtener las entradas y salidas de efectivo que se 

esperan durante algún periodo determínado, como ya se menciono 

anteriormente este puede ser de 3 a 6 meses. 
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A continuación se presenta el formato general del presupuesto de caja 

Formato general del presL:puesto de caja. 

M.,s Scp Oct Nuv D« 

E ntradas de ca¡ a 6 efectivo $58 $ 89 $ 95 $ 105 

,.._ 
Desembolsos de efectivo 51.4 73.9 110. 1 98.1 

FluJO neto de efectivo $ 6.6 $ 15.1 $ (15.1) $ 69 

+ Efectivo inicial 12 ./ 18.6 ./ 33.7 ./18.6 

¡E:fectrvo final $ 18.6- $ 33.T $ 18.0 $ 25.5 

- Saldo mínimo de efectivo 7 7 7 7 

t=manciam1ento total requerido 

Saldo de efectivo en exceso $ 11 6 $ 26.7 $ 11.6 $ 18 5 --- --- --- ------ --- --- ---

Enlradas de efectivo : este renglón resulta por los ingresos de la 

empresa. 

Desembolsos de efectivo : este renglón resulta por los gastos de efectivo 

que se realizaron en determinado periodo. 

FfuJO neto de caja : se obtiene substrayendo los desembolsos de efectivo 

de las entradas de efectivo de cada periodo. 
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Efectivo inicial : es el saldo con el que finalizo el mes inmediato anterior 

y se utiliza como base para realizar el cálculo deJ presente periodo. 

Efectivo final · es Ja suma del efectivo inicial de la empresa y su Oujo 

neto de efectivo del periodo 

Saldo mínimo de efectivo oste se determina al tanteo y es como 

protección a contingencias y errores en los pronósticos. 

Financiamiento requerido total : son los fondos que la empresa necesita. 

cuándo el efectivo final del periodo, resulta menor que el saldo mínimo de 

efectivo. 

Saldo de efectivo en exceso : es el excedente de efectivo que se pueda 

utilizar para reinvertir, y este se da cuándo el saldo efectivo final del 

periodo es mayor que el saldo minimo de efectivo. 

5.4 PREDICCION DE VENTAS POR ARTICULO 

Este es un instrumento clave para la elaboración del estado de 

resultados pro-forma, esle se basa en la información intema y externa. 

dando como resultado las ventas totales que se esperan para el siguiente 

periodo 

Un ejemplo del formato es el siguiente : 
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Formato de la predicción de ventas 

P,-ed1cc1on do ventas ( pCt'"tOdO 1 

Ventas por unidad 

Modelo x 20 

Modelo y 60 

Ventas en unidades monetarias 

Modelo x ($ 9 por unidad) $ 180 

Modelo x ($2 por unidad) 120 

Ventas totales $ 300 

Este formato es un ejemplo de predicción de ventas que las empresas de 

la transformación pueden elaborar, dependiendo del número de articulas 

de su producción 

5.5 ESTADOS FINANCIEROS PRO-FORMA 

La planeación de utilidades se basa en la elaboración de los estados 

pro-forma. estos son el estado de resultados y el balance general 

proyectados 

Para poder realizar estos estados se tomarán los estados financieros del 

mes anterior y la predicción de ventas por articulo del próximo periodo. 
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5.5.1 Elaboración del estado de rosult•dos pro-fonn•. 

A continuación, se mencionará cómo elaborar el estado de resultados 

pro-fonna mediante un método sencillo, y éste consiste en lo siguiente : 

En primer término se tiene que determinar el porcentaje de ventas, este 

representa el porcentaje en que las ventas aumentaron, su fórmula es la 

siguiente: 

V2 - V1 =O/ V1 X 100 PV 

Total de ventas (pronóstico de ventas por unidad) 

total de ventas del mes anterior 

Diferencia de ventas 

Porcentaje del incremento de ventas 

Sustituyendo. 

300 -230 = 7g/ 230 X 100 = 30% 

PV=30% 

V2 

V1 

o 

PV 

Una vez determinado este porcentaje se podrá proceder a elaborar el 

estado de resultados pro-fo""ª· ya que con el porcentaje arrojado se 

puede suponer que es el mismo porcentaje en el que aumentarán los 
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costos y gastos de la empresa, para determinado periodo. eslo es que se 

determinarán las cantidades multiphcando las cifras de Jos costos y gastos 

del estado de resultados del mes anlerior. y se mu1t1pl1cará por el 

porcentaje del inaemento de vontas. 

El formato del Estado de Resultados pro-forma se muestra en la 

siguiente página. 
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La Tesis S.A 

Estado de resullados pro-forma para el 3er. periodo 

(cifras expresadas en moneda nacional) 

Anterior 

Ventas totales $ 230 

- reba1as, bon1hcaciones sobre ventas (30%) ( 9) 

Ventas netas 221 

- costo de ventas (30%) (90) 

Utilidad bruta 131 

- Gastos de venta (30%) (8) 

- Gastos de administración (30%) (6) 

Uhltdad de operación 117 

Otros productos 12 

U\lhdad antes de impuestos 129 

Impuestos !54.18) 

Utilidad neta $ 74.81 

5.5.2 Elaboración del balance general pro-fonna 

Pro-forma 

$ 300 

(11.7) 

288.3 

(117) 

171.3 

(10.4) 

(7.8) 

153.4 

12 

165 1 

(69.3) 

$ 958 

De igual forma para la elaboración del estado de situación financiera pre­

forma, se utilizará el porcentaje de incremento de ventas, para calcular asi 
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el nivel en que determinadas partidas también se incrementarán· en la 

siguiente página se muestran estas partidas con el signo de porcenta1e. 

Una vez determinado el aumento de estas partidas, se determina el F E.R 

(financiamiento externo requerido), que es la diferencia que se obtiene 

restando el total de activos. menos el total del pasivo y capital del balance 

general pro-forma , el cuál nos va indicar la cantidad que se debe de 

obtener por medio de financiamiento, esto es para lograr el nivel de 

activos que se indica en el estado de s1tuac16n financiera pro-forma, y este 

financiamiento se podra obtener en las distintas opciones que se indican 

en el Anexo 1 

Posteriormente se deberá realizar un análisis f1nanc1ero, como se 1nd1ca 

en el capitulo 2, con el fin de poder ver el desempef\o de la empresa 

para el penado venidero. y posteriormente se podrán ver en que partidas 

se deben de realizar los cambios convenientes para la empresa y asi 

poder tomar las medidas correspondientes. Por ejemplo, si las utilidades del 

estado de resultados preforma. 1nd1ca que son bajas : se deben de tomar 

medidas para reducir los costos. pero si el rubro de cuentas por cobrar es 

demasiado alto, se deberán hacer modificac1ones en las polillcas de crédito 

para evitar la falta de solvencia. 

138 



ACTIVO 

Circulent• 

be neos ( 30%) 

cuent•• por 

cobrer (30%) 

documento• por 

cobr•r (30%) 

ed1flc10 

mequ1nena y 

equipo (30% ) 

equipo de tr•n•porte 

muebl.,. y en•er-

~ 

s "" 

130 

200 

• 50 

100 

200 

150 

100 

s 600 

Ges.tos. de 1ns.telac1ón S 33 

Oeudore-1. d,...eraow. 33 

66 

s 1128 

s 85 8 

169 

260 

s 50 

100 

260 

150 

100 

s 660 

33 

33 

66 

s 1326 e 

PASIVO 

Circulante 

cuente• por 

peg., (30%) 

documento• por 

p•ger {30%) 

acreedor hipotecano 

Total 

*FER 

m- enterlor ~ 

s 133 

130 

134 

$ 397 

350 

$ 350 

s 250 

56 

75 

s 172 g 

169 

174 2 

s 516 1 

350 

s 350 

s 250 

56 

97 5 

~$~ 

$ 126915 

s 57 

Suma P••1VO y cepit•I S 1128 S 1326 6 
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CONCLUSIONES 

1.- Ante el escenario económico por el que estamos atravesando los 

mexicanos, las pequenas y medianas empresas nacionales deben realizar su 

planeación financiera, debido a que es de suma importancia para éstas, 

porque las ayuda a tener una mejor visión para su futuro. ya sea en su 

evaluación 6 en la determinación de los requerimientos futuros, ya que 

éstos repercuten en el logro de los objetivos de la misma y en la 

prevención de los posibles fracasos, y una vez superado ésto por medio 

de la planeación financiera. la pequef\a y mediana empresa mexicana 

logrará ser competitiva ante las empresas de América del Norte 

2.- No se debe dejar de mencionar que el éxito obtenido de las pequel'\as 

y medianas empresas por medio de la planeación financiera, no sólo va a 

repercutir en lograr su competitividad, sino que también repercutirá en la 

economía y sociedad mexicanas, debido a que estas empresas aportan el 

10°.4 del Producto Interno Bruto (PIB) y dan empleo a casi a la mitad del 

personal ocupado en la población mexicana. 

3.- Las pequeflas y medianas empresas mexícanas. en los diferentes 

sectores productivos podrán llevar a cabo su planeación financiera por 
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medio del modelo estándar que se propone en este trabajo, debido a que 

éste es un modelo muy sencillo y versátil que puede encajar en cualquier 

situación y empresa de esta magnitud. Esto es que si en alguna pequer'\a 

6 mediana empresa se requiere implantar este modelo. 6 si sólo se 

requiere de la planeac16n financiera a corto plazo, 6 solamente de evaluar 

Ja rentabilidad de una inversión futura, se hará uso de la segunda parte 

de la planeac1ón financiera a largo plazo sin problema alguno. de acuerdo 

al modelo estándar propuesto en esta investtgación. 

4.- En el modelo estándar de planeación financiera, primero se tiene que 

ha"cer uso del análisis financiero, porque éste ser.arará Jos rubros en los 

que se tienen que hacer los cambios para mejorar la operación de la 

empresa. este análisis se tiene que llevar a cabo mediante las razones 

financieras, que muestran Jos signos vitales de la empresa. y una vez 

realizado el análisis financiero se elaborarán los estados financieros pre­

forma, en los cuales se podrán observar los rubros que se tienen que 

me¡orar 

5.- Una vez determinados Jos rubros a mejorar en la empresa. se realizará 

la primera parte de la planeación financiera a largo plazo, en la cual se 

determinarán en una forma integral las estrategias a seguir por la 
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empresa, en un periodo no mayor de dos ar'\os. ésto se debe a los 

constantes cambios por los que atraviesa México. y por medio de estas 

alternativas la empresa será competitiva, porque la competitividad de una 

empresa depende de todas sus áreas y no de una sola Este es uno de 

los aspectos en el cual se puede observar la relación que existe entre 

planeación financiera y competitividad. debido a que para ser competitiva la 

empresa necesita de recursos monetarios y la planeac16n financiera le 

ayudará determinar cómo se generarán e rnvertrrán éstos en sus 

diferentes áreas, y una vez invertidos correctamente. las diferentes áreas 

de Ja empresa funcionarán mejor. 

6.- Lo referente a la segunda parte de la planeación financiera a largo 

plazo, es la evaluación de los proyectos de inversión. esto es debido a 

que la mayorfa de las empresas a estudio la requieren. éstas podrán hacer 

uso de esta parte, cuando tengan que detenninar si su nuevo producto 

que piensan lanzar será redituable a través del tiempo, 6 poder ver si la 

sustitución de su maquinaria les será provechosa y también poder observar 

el tipo de mercado al que pueden llegar. logrando así ser competitivas. 

pues esto implica planear financieramente para producir productos de 

calidad, 6 dar un servicio de calidad mediante la maquinaria, instalaciones 

y recursos adecuados. 
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7.- Cuando se realice Ja planeación financiera a corto plazo, se tendrá que 

realizar por periOdos de ~ a 4 meses, debido a los constantes cambios 

que se presentan. esta parte de la planeación financiera es importante. 

porque mediante la realización de los diferentes programas ya sean de 

ventas, de desembolsos 6 de ca1a. se podrá tener una me1or visión de los 

recursos de la empresa y de esta forma poder tomar tas decisiones 

adecuadas para me1orar las ventas y reducir al máximo las mermas y 

desperd1c1os, esto con el fin de no ocasionar pérdidas 6 gastos 

infructuosos, que lleguen a repercutir en los recursos monetarios y puedan 

afectar la buena calidad de los productos y posteriormente repercutan en 

la compet1tiv1dad de la empresa 

6.- Con la reciente competencia y con la que está llegando a nuestro pais, 

ya no se vale vivir para solucionar las situaciones conforme se presenten, 

se debe de hacer uso de las herramientas descritas en este traba10. y no 

ir hacia el futuro sin proyectos y sin alternativas determinadas 

9 - Es evidente que viviremos en un mercado interno muy competido, que 

se comenzará a desarrollar gradualmente, a medida que se recupere el 

crecimiento económico y particularmente el empleo y el poder adquisitivo 
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de los salarios, y esto obligaré a los empresarios a tomar medidas como 

las siguientes : 

• Operar con menores márgenes con el objeto de conservar 6 incrementar 

la participación en el mercado. 

• Buscar una especialización en el mercado para aprovecharlo con 

mayores posibilidades 

• Desarrollar mejores estrategias de mercadotecnia. 

• Buscar la sust1tuc1ón de importaciones con productos de calidad y en 

condiciones de servicio competitivas a nivel internacional. 

• Cuidar el aspecto humano en la empresa por medio de mejores 

oportunidades de desarrollo. 

• Orientar el esfuerzo hacia la exportación. 

Realizar el análisis y la selección de proyectos de inversión, dando mayor 

énfasis para generar efectivo 

10.- El empresario pequeno y mediano puede hacer uso de la metodología 

propuesta en este trabajo, utilizando las herramientas que se adecúen a 

sus necesidades en determinado momento, y asi poder fomentar la 

competitividad de su empresa por medio de: 

• La estimación de los recursos que sen~n requeridos. para llevar a cabo 

sus operaciones. 
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• Determinar cuántos de estos recursos pued8n ser generados por la 

empresa y cuántos se deben obtener por medio de las instituciones 

mencionadas en el anexo correspondiente 

• Racionalizar los recursos económicos. para que en combinación de las 

demás áreas, las empresas logren hacer frente a la competencia de su 

ramo 

1 1. - No se debe de deJar de mencionar que cuando se presente un 

problema en especial, se deberá de solicitar asesona especializada, ésta 

podrá ser mediante los servicios que presta el Contador Público. debido a 

que es una profesionista que se mantiene actualizado en los 

conocimientos inherentes a las áreas de su e1ercicio profesional, participa 

en la difusión de dichos conocimientos y se rige en su actuación en un 

marco de ética profesional. 
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ANEXO 1 

APOYOS FINANCIEROS PARA LA PEQUE!i.IA Y MEDIANA EMPRESA 

Banco Nacional de Comercio Exterior (BANCOMEXT) 

El Banco Nacional de Comercio Exterior, es una institución de fomento 

del gobiemo fede..-al, encargada de canalizar los apoyos financieros y 

promocionales al comercio exterior. 

Bancomext para apoyar a la micro, pequena y mediana empresa. tiene 

como objetivos especificas los siguientes aspectos : 

• Otorgar apoyo financiero y promoc1onal, con el fin de mejorar la 

compet1tiv1dad de la micro y mediana empresa. 

• Fortalecor el programa de garantías y seguros de créditos, para facilitar 

el acceso al crédito. 

• Incentivar la participación de nuevos intermediarios financieros para 

abaratar el costo del crédito. 

• Facilitar convenios de cooperación. 

• Impulsar la integración de la cadena productiva de exportación. 

N•cional Financiera (NAFIN) 

El objetivo principal de Nacional Financiera. es el de promover la 

modernización de la planta productiva nacional y el apoyar a la micro, 

pequet\a y mediana empresa. 
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En los programas de apoyo de nacional financiera se destaca lo 

siguiente· 

a) Promoción e información Nafin brinda al empresario información 

espec1al1zada sobre productos, mercado, materias primas, procesos 

productivos, tecnología. y comercialización con el fin de que este tome 

la decisión más adecuada 

b) Capacitación y asistencia técnica El motivo de este programa es elevar 

la efic1enc1a organ1zat1va y productiva de los empresarios en los niveles 

medios y obreros 

c) Apoyos crediticios : Nacional financiera promueve financieramente y 

desarrolla a la micro, pequer'\a y mediana empresa, através de la banca 

comercial para dar cumplimiento a los siguientes programas. 

• Programa para la micro, pequer'la y mediana empresa (PROMYP) 

• Modernización de las fuentes de trabajo 

• Infraestructura y desconcentración industrial 

• Preservación del medio ambiente 

d) Programa de Asesores empresariales y financieros : Con este programa 

se brinda asesoría y orientación en la gestión crediticia, a las empresas 

asociadas en las diversas cámaras y a los intermediarios financieros. 

e) Operaciones intemacionales : Nafin promueve a favor del empresario 

créditos globales, negociados con bancos del extranjero para la 
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importación de equipo y matenas primas. e interviene en la compra 

venta de divisas. 

Banco Nalonal de Crédito Rural (BANRURAL) 

Este se dedica a estudiar las necesidades de crédito de las empresas y 

de los campesinos en forma individual. y dependiendo del monto y de las 

características del sujeto, se fiJan las condiciones del préstamo tratando de 

incluir garantías específicas, pero debido al problema de cartera vencida 

que tiene Banrural, este es apoyado con recursos provenientes del Banco 

de México. que permite condonar deudas de Jos grupos de campesinos 

afectados. por las condiciones meteorológicas y/o de mercado. 

Apoyoa del Fondo de G•rantfa y Fomento al Turismo. para las 

poqueftas y medianas empresas turfstJcas. 

Fonatur otorga apoyo crediticio en cualquier lugar de Ja república 

mexicana, siempre y cuando se muestre el proyecto de factibilidad 

financiera y de mercado, que sea generador de empleos y otorgue 

beneficios regionales. 

Está institución pública tiene los siguientes programas para apoyar a las 

empresas turísticas. 

• Financiamiento a nuevos proyectos : se destina a la construcción de 

desarrollos turfsticos, que generen empleos y beneficios regionales. 
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• Financiamiento para ampliaciones y remodelaciones : se concede a 

empresas turisticas ya existentes, para la compra de mobiliario, equipo y 

material para remodelar ~ ampliar sus instalaciones. 

• Financiamiento para tiempos compartidos : se concede para la 

construcción remodelación, ó ampliación de desarrollos de tiempo 

compartido. 

• Financiamiento para condominios : se concede para la construcción, 

ampliación 6 remodelación de condominios turísticos, los cuáles deben 

de ser forzosamente construidos, en reconocidas zonas turísticas y en su 

mayorla no ser habitados por originarios del lugar. 
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ANEXO 2 

UNIONES DE CREDITO 

Este tipo de organizaciones resuelven el problema, de aquellos 

empresarios con capital modesto, que tienen limitado acceso a las 

instituciones bancarias, debido a que el monto de sus operaciones no es 

muy atractivo. 

Función 

Su función es agrupar a empresarios pequenos. medianos y micros, para 

que realicen actividades agropecuarias, comerciales 6 industriales. con el 

propósito de que obtengan el crédito necesario a la tasa preferencial y en 

forma oportuna, y también realizar actividades conjuntas para el 

abastecimiento, comercialización, y asistencia técnica. 

Objetivos 

El objetivo principal de una unión de crédito, es el de agrupar a 

productores medianos, pequel'\os y micro, para que en forma conjunta 

mejoren su capacidad de negociación en los mercados de materias primas, 

productos y financieros, ya que de ésta forma logran ventajas económicas 

que individualmente les seria dificil obtener. 

Claaiflcaclón 

Las uniones de crédito se clasifican de la siguiente manera : 
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a) Agropecuarias : es cuándo los socios se dediquen a actividades agrlcolas 

y ganaderas, 6 ambas. 

b) Industriales : es cuándo los socios se dedican a las actividades de 

transformac16n, producción de bienes, prestación de servicios similares, 6 

complementarios entre si. teniendo taller, fabrica, 6 unidad de servicio 

debidamente registrados. 

c) Comerciales : es cuándo los socios realizan actividades mercantiles, con 

bienes 6 servicios de una misma naturaleza y que tengan 

establecimientos registrados conforme a la ley. 

d) Mixta : es cuándo los socios se dedican por lo menos a dos de las 

siguientes actividades . agropecuarias, industriales y comerciales. siempre 

y cuando las actividades de todos los miembros guarden relací6n directa 

entre si. 
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ANEXO 3 

FUSION DE SOCIEDADES 

Dof1nlclón 

El autor Hunt y Oonaldson. define a la fusión de la siguiente manera : 

MFusión implica la combinación de dos 6 más unidades de negocios, 

anteriormente independientes en una organización que tiene una dirección y 

una capitahzac16n común" 19 

El autor Vázquez del Mercado dice que la fusión ·consiste en la unión 

juridica de varios organismos sociales. que se compenetran recíprocamente, 

dando lugar a que la pluralidad de organismos, venga a ser sustituida por 

una sola organización jurídica"' 10 

Esto nos lleva a decir que la fusión. es la unión de dos ó más 

empresas. para formar una sola adquiriendo derechos y obligaciones 

propios 

Objetivos 

• El objetivo primordial que persigue una fusión, es el de obtener los 

mayores beneficios mediante una unidad de control, logrando · 

• Incrementos en las utilidades y en las ganancias para los accionistas. 

H• Hunt. Pearson, Wiliams. Char1es. Donaldson. Gonlon, "Financiación Bésica de los 

g,"e~~q°~;~ ~:1 uM:·~~:·a~:.~~o~b~e~s y fus10n de sociedades mercantiles·, Oe 
Porrúa, México 1976. 
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• Ampliar la linea de producción y mejorar la productividad, aprovechando 

al máximo la capacidad instalada. 

• Mejorar la competencia y evitar ser absorbida por ella. 

• Reducir costos y gasros. 

Vent•J•• 

Para el autor Elizundia Charles Arturo, las ventajas de la fusión son las 

siguientes : "Con las fusiones. se evita Ja competencia, la duplicidad del 

traba10. se eliminan exagerados gastos de venta, se puede obtener el 

dominro de las fuentes de producción de materias primas. 6 el de 

distribución de Jos productos que se produzcan·.21 

Otros beneficios que nos puede brindar Ja fusión son los siguientes : 

• La ocupación plena de maquinaria e instalaciones. 

• Logro de economia de compras a gran escala. 

• Facilidad en Ja obtención de recursos de terceros. debido a que una 

empresa más grande ofrece mayores garantías para ellos. 

• Se puede incrementar la ciase de servicios que fomentan el crecimiento 

de Ja clientela. 

Desvent.J•• 

• La empresa absorbente hereda los vicios de sus integrantes. 

21 Elizundia Char1es Arturo. •Estudio Conlabfe de las Sociedades y Asociaciones·. De Jus. 
M6xlco. 1961. 
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• Existe menor flexibilidad para adaptarse a nuevas situaciones que se 

presenten. 

• Pueden presentarse problemas por inconformidades laborales. reparto de 

utilidades y dividendos 

• Existe dificultad de encontrar a directivos capaces de llevar grandes 

empresas. 
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ANEXO 4 

SOCIEDADES DE INVERSION DE CAPITAL DE RIESGO (SINCAS) 

Definición 

Son sociedades constituidas por más de 5 accionistas. que se dedican a 

la promoción de empresas de riesgo, a través de aportaciones directas a 

su capital social, estas sociedades operan con valores y documentos de 

empresas que necesitan recursos a largo plazo, y cuyas act1v1dades estén 

relacionadas con la estrategia macroeconóm1ca de México 

Empresas promovidas 

Se denomina como empresas promovidas, a las sociedades anónimas 

mexicanas que celebren contratos de promoción, con una 6 varias 

sociedades de inversión de capital de riesgo, siempre que tengan una 

inversión mexicana mayoritaria y que sus actividades estén relacionadas 

con la creación de empleos, impulso a la tecnologia. substitución de 

importaciones. incremento a las exportaciones. estímulos de proyectos 

industriales y turísticos, 6 cualquier otra actividad que contribuya al 

desarrollo económico y social del país. 

Las empresas promovidas deberán proporcionar a la Comisión Nacional de 

Valores, durante la vigencia del contrato la siguiente información : 

Estados financieros anuales dictaminados. relación de integrantes del 

consejo de administración, copia de la última acta de asamblea de 

159 



accionistas, estados financieros semestrales internos. información de 

estatutos e información de asambleas. 
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