
f? / ;z /o¿J 
<i 

UNIVERSIDAD DON VASCO A. C. ( c_J 

INCORPORADA A LA UNIVERSIDAD NACIONAL 
AUTONOMA DE MEXICO 

PLANEACION FINANCIERA DE UNA EMPRESA 
HOTELERA 

SEMINARIO DE INVESTIGACION 
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE 

LICENCIADO EN CONTADURIA 

PRESENTA 

JORGE GUSTAVO DAMKEN FISCHER 
ASESOR: LIC. MA. TERESA RODRJGUEZ CORONA 

URUAPAN, MICHOACAN 1993 

TESIS CON 
FALLA fE OR;GEN 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



I N D e E 

l NTRDDUCC ION ••• , ·• , ••• , , , • , , • , ••• , , , ••••• , • , , , • , • , • , , • l 

1 .- CARl\~TER!ST!CA'l GENERALES DE LA CIUDAD DE URUAPAN 

1.1.- HISTORIA .......... , ...... ,,, ................ , ....... 7 
1.2.- GEOGRAFIA ••• ,, ••• ,,,., ••••• ,, •• ,,,,.,, ••• , ••• , •• ,,, .8 
1.3. - MONUMENTOS e lMPCRTANCll\ TIJR!ST!cA) .................. 9 
1.11,- COMERCH! E INnusrnrn ............................... 11 

2.- l\F!NllJAiJ r'JRIST!Cf'.\ EN ~~CIUDAD DE URUAf-,1'1 

2.1.- INFLUErJCIA ECONOMICA DEL TURISMO F:N URUAPAN ........ 13 
2.2.- HOTELES Y SUS CAf.:AClERISl[í'f'.S ••••.••••••••••••••••• tt 
2.3.- HOTEL VICTORIA ............................... , ... ., I'> 
2.4.- PLANEACION FINANCIERA DENTRO DEL HOTEL VICTrJRII\ •• , .20 
2.5.- METODOS DE PLANEAC!ON .......... , ................... 2'• 

3,- GENERAL!Dtif"IE1:: '.iCDPG: FLA/'ilACIC/'l 1=1HANCIEG:/'1 

3.1.- CONCf. PTD~i •••••.••..•••••.•••••. ,., •••••• ,,, ••• ,,., ,¿t,, 
3.1. J.- Fü1NEACION., •••••••••• , .••• _, ••••••.••••••• ,,., •• 25 
3. 1 , 2. - PROPOS 1 TOS DE LA PLANEAC ION •• , , •• , , •••••• , , •• , •• , 26 
8.1.3,- PASOS DE LA PLANEACION .......................... 2B 
3.2.- IMPLANrACION DEL F'RO-:Eso DE FLANEnCJ[lN ............. 42 
3 J. - PUIHD DE EOU!I.. tDí"' ~O ••••.•••••.••. , • • . , • • • , •.••••• 1.5 
3. 4. - PRESUr·ur: s TOS ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 51) 
3. '·I. 1 . - {"¡R r NC rr· os F'P~:SIJF'f.!ESTfiLr:s ••••••••.• ' .•••••••••••• ";1 
3.~ •• - F'FF ·~uPUESTO DF IJPEh,iCIC'~I ••••••.•.••.•••••.•••••••• ~.s 
3. 5. t • - r·nr-:StJPUES ro VE VEN f118... • . • • • • . • • • • • . . • •••••••• ti6 
3.5.2.-- PnESUFUESTO DE COST[l DIRECTO DE VENTAS ........ .,.60 
3 • ..,.•.3 •.. rr\F.G•JPUESfO OE GTf}S (.!~.14: .. ES Dr: VTA y ADMdN •••••••• 1':13 
2.· ..• - ,l•f.:E~i!trUL~~Tü LW INVP'tCirn:t::s F'EF''IANENlES •••••••••.••• 65 
3.6.I.- METODOS DE AN~LISIS ............................ .,61 
3.7.- r'RESUPUESTO FlN•~NGIERO ............................. 72 
3.7 1 .- l·"RES 1 ,.PUESJ1_::i Di: r:A tr, V 1·~·1NLfJS ••••.• ,, ..••••••. , •• 7:1 
.J. '.',2.·· Pl~ESUPUt.'::i10 f.iE CUENTAS POE (;(lt-i¡,;:1f-:,.,.,., •••• , •• ,. 7-t 
3. 7. 3. - f··P.ESUr"UE:$ TO ' 1: Jrl'.1f:7NTAfd ( "':'. • • • • • • • • • • . • • • • • ••••• ··~ 

4, .. CASrJ F'fi{1CTICO •••••••••• ,, •••••••••.•..•••••••••• , •• , ,84 

4 1. EDO') F!Nr1r,1r.·1r~R0G DE l.!j~ i'tJS t11_r1t-"tJS PE::HIODO'"l ••••••• U6 
t1,2.- EDOS 1 INA/'JCIEROS PROYECTrtDOS •• , ,,,, •• ••••••, ,,,, ,,J(t(1 

:'"i.- r.;crOMENL'ACil!NE'S y CfJNCl'JC!OrJFS •••••••••••••••••••••• 117 

BIPLIOGf''AFIA ••••• , •• ,, ••• ,.,, •••• , •• ,,,.,.,,,,.,., •• 130 



TEMA: 

1.- I N T R O D U e C I O N. 

PLANEAGlllN F INi\NCIERA IJF~ lJNll !.:MF'RESA HOTF.t.ERA EN 

LA CIUIJAD DE URUAPAN. 

La utilid21d dP t1ni\ empresa :H-? ve reflejada en el 

buen maneJo de sus ing1-esos y egre>:;r.io;:¡,ahorL"I. bien,si 

analizamos que una emprtt~a hr•telera tiene una gran variedrld 

de gast6s pc:-r el dPsempeño de SLI<> <Jctividadc~s,po1· el lo dPhe 

cr.int,"'lr CC•n u.i Luen sistema de contn:t! intr--1·11¡_, par;l 0vitar 

las fugas, lo:i ga~tos innecesar1os,alt~s inventarios 

ate:. ,puestc• que pLtr" estc•s ffi(-?d1os se pued•:> est.;:11· fiJb·.;.·ndc• 

nuestra liquide:. 

Es por eso que trataremos de implementar un 

sistE>ma de cc:int1·01 gastos, tomLir1do r:r~mo 

planeat:ion financier<3,que en primer t~rm1no C?f> ol ti?nlc.'\ qlte 

nos oc1Jp.~ en el pn:!senr.e trctbdJC•. 



Dentro dE-" los princl.pales egresos y gtos con que 

cuenta una empresa,se ve1-.:J siempre 1;1 r::uant.::\ de et.teldos v 

salarios,proveedor~s1gtos grales,mtto de instal~ciones.gtos 

de vta,gtos de admon,etc. ,esta!j dependen básicamente d1:;>1 

giro principal dP. la P.ntidad y se reflejan en el !3tstema 

contab_le. 

Un egreso o un gasto <entiendase éste como 

monetario) ,viene a sFw la cantidad de dine1~0 que se pagr.."\ 

por la obtención de un servicio e• de una men:,¡:¡ncia, 

Ahora bien, los m)resos mal administrados en c:ua lquiera 

de los SllpL1estos anteriores,se reflej.1 t:n J d 1 íquid~:: de 

una empre~. a .no r:on esto en 1 AD utilidades, ya que pueden 

existir éstd5 aun C:L1ando no se tuvit>re liquidez. 

F'ero,lPor·qué unn e>mp1·esa puud¡:¿- dej.,r de tenei- liquide<:: 

y obtener utilidades?. 

Pe.ir la fc1l ta de un buen sist·:~rna dr• conti·ot interno quE., 

le permita analizar continuame11te los principales rubros de 

acción de las cuentc'\t. arriba mene ionada!i ,Ut1 nde !'.it: 

observaría cual de ella~ esta absorviendo la m~y~1· cantidad 

de lc•s in9re:;1··<:.. c¿iptados p1>1 la c.1ctJv1dad prepc-nderante t.Je 

la empresa,que h<'\C~ refleJar cc•mo resultadt• ln falta •Jr~ und 

solvencia inmedl.atti. 
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JUSTJFICACION DEL TEMA 

La Planeación Financ:iera está constituida por un 

conjunto de actividc\de~ tendientes ü lograr los obJeti·1o~i 

de: Custodiar e inver·til- c:l totcil de los valores dn una 

empresa, a mantener los sistemas e.le i11formac1ón adecu.:idc·s 

para el cm1trc•l de activr:•S y operac:ione~ d1: esa entidad, y 

a proteger el capital invertido, pr.•r menc:io11ar las más 

importantes. 

Luego entc•ncer., t~niendo dentrc• de lo~; objetivos de la 

Planeac:ión Financ:iera los controles arriba mencionados, y 

determin'1ndc. la nei:esid3d ele ést;~1 emprll'~a ele un cr.•nt1·01 

financi9ro es fundamental 1~mµle:tr la F'laneac1é·n f-1nanciPra 

como una posible solución ci tan grave prtoblem.1, la Clh."-1 pt•l 

medie• de sus mL1ltiples rec:ur~eis. podamr•!'i m1ali:-íir y 

profund1:c'.r en cada unil dt: lct'-.:í t·ut.>ntos de lni:Jrl?SllS, dS1 

comt:• las de egresos pa1-~ cobserva1- si sn. estó r:Hmplicndo con 

lus políticq'3 y objt-~tivn5 r~stabl('c:icfl.1 ·,, 
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Pc·r· otro lado cabe mencionar que para llevar acabo el 

anál ísis integral d~· las ··cuentas·, se contará cc.•n un nl1me1-o 

de factores il"'.lternos ·y extarnos que se tendrán que tcimar en 

ccn1siderac:ión, como por _ejemplo: 

E~tudio del Medio· Ambiente 

Demanda 

Preferencias del Con<:.umidor 

recnolog:ia 

Situación Económica 

Transporte 

Desarrollo de Nuevc•s Hot2le!: 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEM~ 

la uLli.:acic'..n Lh! l<•S cttC'1la~ de c;fectivCI y :itendiendo a li'I 

falt~ de ~0ntrol financiero er1 dichgs cuentas, es 

r~~oluc16n del problem~ da control através d~ }A Planeac16n 

F~n:=inc1e1-a di:! lc'\s t\peraciones, el cu.-·d sur1;:w desde el 

~1c.me1,to de r;?Clbir un pc1gr.i pcq· hosped3Je, t1"sta el efectuar 

un pdgL-. pc•r cc•ncepto de nómina, proveedores, ga-='tos 

generile~. en~re otros. 



El planteamiento anterior se formulé. una vez que se 

t:uestion6 la siguiente pregt111t~1: 

Porqué J"1 implantarié.n de un SlStema de control 

rnt"-~1·110 ví.:~ planeac:ión financiera? 

Si se considera qua 1~1 planeación financiera eo una 

técnica cuya t"inal id~d es establecer en una empresa 

ptonC.stic:os y metas econ¿.mi.co-financiera~ lt:•mando como basE? 

l~s rec:ur sr>s mt•neta1· ic,;:; con quto- cuenta, 5e deduce qt•e ésttl 

pllede ~er la se• lución ¿¡ nuestrt1 problema. 

Ahc•ra bien, hemos hablado de control, pero ¿ Qué es el 

Contro 1 '? 

1) Ci:1ntrol .- Es control<.1r y tener la sf'OlgUrldad de que 

toda.3 las operaciones en cualquier momento se están 

llevt:1ndo acabo de .:u:uerdr:o con el 1-~I;;in establPcidc.1, CC•n las 

ordenes qui? sn han dado >' con los p1-1 ne i pi os que :;.~ han 

su~tent adc•. 

2) El Cc·ntrol cc•mparn, dH:cutt:> y critica, tiende a 

,,-.~L1111ul,"1r 1~1 pla11E¿ic1c.n~ a s1mplif1c.:ir la eorga11i;.:aci6n, a 

inc:rementa1~ ¡.-, ef1cienc.:1a de mando y a facilitar la 

coc11·dinac1ón. 



3) Control ·F;inans-iero.- A~eguri:l ,la· Lltili;:ac:fón efectiva 

de los recursós y· la ~ficienc~·a.- dC -.ras--opef'ricio'nes; pctra la 

cual es necesario vigi ~~r e~·trech~m~nt~: 

a) Solvencia 

b) Est:abi 1 idad· Financiera· 

e) Lc•s Resulta.dos de Operac.i6n de la Empre!.:ta. 

Concluyendo se puede decir que el planteamiento dBl 

prc•blema será; Análisis e Implementac:ié·n de la Planeación 

FinnnciP.ra dentro del Sistema de Ceintrol de Ingreso5 y 

Egreso~ en una Empresa He.telera. 

Con lc~s bases anteriores pl•demr•s determinar qut~: 

p1-oblemo1 dr l~-i. mala admini:;tr,;.ciin dr 

financieros del Hotel Victoria. 

2.- La planeac:ié.r; f1narv:1era nn es 1;1 solUcJ.6n al 

prc•blema de li.1 mala ~dmini:;traci . .:.n di.'.".' to:.1 recurscis 

financieros del Hotel V1ctvrL-i.. 
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!.- CARACTERISTICAS GENERALES DE LA CIUDAD DE URUAPAN 

!.!.-SU HISTORIA: 

Fray Juan de San Miguel llegó a Uruapan en 1531 o 

principios de 1532. 

Cuando tomu posesión de lrJ. d1osesi~ f:'l c·bl-:ipo Pedrc:• 

Anselmo Sánc:hez en año 1758 Urua~an ti.ene t<>1 ':l:J H?bi-:antes 

da los cuales 1090 son españo~es y casta!J y 863 indic.1s, En 

1787 el párrocc• José Antonio Nacías levanta un padrón, la 

poblttci.é·n e~ ésb, fecha, es de 't,446 distribuidos en 2907 

gente:;; de ra:!ón )' 1,553 indígenas. En 1882 la Población era 

es de 4,730 habitantes. 

F.1 28 de noviembre da 1858 se le concede a Uruapan el 

ti tul o de "Ciudad del Progreso" en consideraciones a las 

razones que e:{ponen los vecinos en un c:urc;o elevado a1 

gob1r>n10 por los buenos e importantes servicios prestados 

por ~quella población 11 A la Causa de la Libertad". 

Hubo un al::a.miento en favor del imperio el 20 de 

dkciembre de 186~. 
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t.e.- SU GEDGRAFIA: 

El municipio de Uruapan E:rntá f.m la ve1·tiente ;;111· de la 

sien-a de U1-uapan. Su al tL1rc\ sobre E'l nivel del ma1- sP. 

considera de 1634 metros, quoda situada a los 19 grados 3'•' 

56º de latitud norte y 102 grados 03' 46" de longitud oeste 

del meridiano de 01-eenw1c:h. Está en la Sierra Central dP 

Michciacán de 1" v0t·tiente ·.;u1- ele la Me~~~tC'\ Tara5c.:1.. 

Siempre ha tenido una importancia por ser como puerta 

o entr"da de comercio entre la tierra fría y templada y los 

fecLmdos valles~, t1en ,\5 d!:> Loml.Je1·dia, Nueva ltc,lia y toda 

la regi6n de tierra caliento. 

U1-u¿irwn e!'itá a 6P. k i lé.metros dn Pát;:cuaro:1, a tr~tt d·~ 

Morelia y a 392 del Distr1to Feda1·~1. 

Su suc lo ~s des i gua 1 y cor tcl.dc1 pc•r barr aneo t.• ~,- i z.:irlo 

de rocas, rodeado por todas partes de col inns y m1:.ntes, 

todo está cubierto de una vegGtación lozaik'\ y b1·1llante, 

sobre todo ~~n l.:1 tempordd.::i. de lluvi¿,5. 
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El e: lima es templado, húmedo y presenta una 

temper.:'l.tura plac::entera anual de 20 gradc.•s centígrados. Los 

vientc•s son muy variables, predominandc1 los del sur casi 

todo el año. La temp'!:"ratura mb}: im~ es de 3~·1 grados e., y la 

minimR de 6 grados C. 

!. 3. - SUS MONUMENTOS ( 1Mf·ORTANC1 A TUf< l STI CA 1 

E.l primer monumento qw:? es considerado come• monLtmento 

nacional es el conocido como la Huatapera y se encuentra en 

la Plaza Mc•numental de Uruapan, se construyó con piedra, 

adobe y cantera,en el é'\ñD de 1535. 

El mC'numentc• al fundador Fray Juan d1..o- 3C\n Miguel está 

en u11 pequeñt• parqL1e ubicado sc1bre la Cal;::~d~ de la Quinta. 

Es un L1ust o de b1·once. 

(1 1111..1 1lumn11lr .• E..•11 c.:intcf .. \ al Puct1·~ dP. 1<1 Ptttrta, Dcin 

Jc1sé Ma1·ia Morelos y Pav6n fL1e develada en tiempo del 

presidente de la Repúblicñ el Lic. Arlolfo Rui:. Cortines. 

Pr· h1:trn··1 1,1 rnPmo1·\,.'\ del Gral. L.'l:ilro Cá1·denc.ts Uel Ri{l 

en do5 me>num~ntos. Un busto en bronce que se encuentra en 

una pla::1.1ela soh1·e la calzadi'I dr:>l mismo nombre y en esquina 
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con la e'5cue1a de Agrc•biología "L:Cemito Juáre~". El c.•tr·o 

monumento de gi-an tama1~0, es un bronc~ del Divisioni:irio de 

Jiqui lpan que se encuentrii al te1·minar lé\ cal le Franci5co 

Sa1-all1a y el paseo L. Cárdenas, dicho mr1 numunto !le devt-~16 

en la déca.rla de los ochentas. 

Tal vez el n1onume11to más impo1· tan te es el que está 

dedicado la memoria de los Mártires de U1-w:1pan. La 

ereccié·n de estr. monumeritci fue decretada en 18"/4 y quedé. en 

~l oJvidci. Siendo diputado al congreso de la Un16n 1 Aristeci 

Mercado en 1887, hizo gestiones para su ejecuc;i¿n, en 1890 

el ayuntamiento de Uruapan sc1l ici tó que se cumpliera la Ley 

qL1e dec:retdba ,~u erecc:i¿.n y 1)ti-a ve:: intervino el '.:;-~ño1· 

A1-istéo Mercadr:. poro ahora cvmo gobernador interino del 

estado, lograndc.i que el ministro de comunicar iones, Gral. 

Manuel Gonztlle~ Cosio ordenen-a el cl1sP.;\o y proyecto y se 

apn1cba el co<::.tr.. qL1e se1·t. de 10,368 pe,..r:os. E.l Pt de OL tubnoi 

dE! 1891 se colücó la primrn-M piedra y r,,f-:' tr.,ir·min¿. el lo. de 

agosto de 1893. Se inilugur6 el 21 ciP c"-:tut.ii·e de c>se m1smr• 

a río. 
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l.4.- ANTECEDEi,frES DEL. COMERCIO E INDUSTRIA. 

A P.1:'.inC.ipi.os del siglo XIX, uruapan contaba con 

pequ~ños~, c:omerc:iOS que eran los siguientes: 

La Cr.tsa ·de ·confianza de Salvador Roport, La Zapatería El 

Agui la de Conrado Flores quien anuncia bot,1.s federicas por 

solo $ 20 pc~sos, eso si eran pesos de Platd. 

El Correo Francés de dc:•n Xavier l1..1r1 11, ~·L'IJdi•lC•S C.1'11 

puerto México de Ignacio E. Si.1·1.1, L~ i..:.:m•' dl~ [1.!11JJ.ní1 

GrayebJ Mares y Figueroa se anuncian como cc•rnen:iantes )' 

comi~ionistas. noved~des bonetería las anunciaban R. 

Gc.,,nen en el Buen Prer:io, estaba. 1'1 Bcitica d~l Dr. Lur.a y la 

Uruapense d€? don Agust in Mercado, el mejor Hotel de 

entonces era El Progreso de don Juan Villalobos y el otro 

era el Mireodor de don Alfredo Alvarc::, ambr:•s con:.truidos 

d1?he11 muchas de las casas y f1 neas de esa er ;, , 

F11 187t p1·om1nentes comerciantes y hombre:. de dinero 

acorú¿q-on invei-tir un c«pitc1.l p;ira constitL1fr una fábrica 

de hiladc-•s y tejidos e11 Un1apan. Asi n.ir:-e lo que se 

convierte en lit fAbrica dt? Ji\ Providencia, como fuerza 

motr~: se ~provecha el agua del Río Cupatit:io. 

JI 



Entre 189e y 19r;i4. quedé· constituida 1.1 a~;c,c1ac:ión dr. 

empresarios cuya empresa se c:t.1nc•ció como 11 Hurtado • Cerda y 

Coinpetñía" y que trabajaría Pn el r~mo de /11l~do~ )' tP.jidos 

fábrica que se1-ia más bien conocida rior "Fábrica de s~n 

Pedro". 

La línea férrea fJLte unió a llruapan con F'<"'I tzcuarP SI;:! 

ini\uguró el 19 dP mar;::o de 1899 y fLté real i2ada por Robert 

S. Simons y la del tranvía que corrió de la propia estación 

al cP.ntro de U1-uapan y cuyo dueño era el Sr. Luis Vnlenc: ia 

fue puesta en servicie• el to. cJe Noviembre du 1900. 

suscribiendo un capital de$ te,ooo <oro y plata>, los 

he1~m.i.nc•s M:111ut?l y Atr-mc•grmns Alvare;: y tk•n Narcist• Si1ndL~val 

realizan el p:c.yectc• de> introducir ln lu;; t?léctrica a cst.:. 

ciudad y a el los se rJeb~ que por p1-imc-1-., ·_e b.Jñ.1r.:l !.:i 

ciudad de luz el 15 de d1c1embre de 109~. 
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2.- AFINIDAD ~TURISTICA EN LA CIUDAD OE URUAPAN 

2.1.- INFLUENCIA ECONOM!CA DEL TUR!SNO. 

La c::iudi'1d de Uruapan cuenta con un buen número de 

hoteles, 35 en total, los cuales se d1stribuyen d0 la 

siguiente forma: 

Hoteles de 4 Estrellas 

Hoteles de 3 Estrellas 

Hotele5 de 2 Estrellas 

Hoteles de Estrella 

TOTAL 

6 

B 

12 

9 

35 

17.BltX 

22.86% 

31t .2BX 

23. 72X 

100.oox 

Como si:: pu€'cte observar. .;-l ma)·c.r· pon:entaJe lo 

em:ontramc•s en hoteles de 2 estrellas, debidci a la fcilta de 

una infr¿i~strL1ctui·a administrativa, fl nanc icr .:1 

:.ervic:io,qun atienda su ln-.ers1ó11 v desarrollo. 

Afrnra bie:in,determinados los porcentajes rJp Hotelería 

de la ciudnd, veamos la estructura económica global pc·1-

categorías: <Análisis Económico de Nov. 91) a Ago. 91 >. 

13 



HOTELES TURISMO NAL TURISMO EXT. 11 TOTAL 

4 Estrellas 41,991 1,666 30.07 

3 Estrell~s 26,8't5 190 18.62 

e Estrella$ 42,042 51 28.99 

Estrella 32,ee2 180 22.32 

TDlAL 143, 160 2,015 100.00 

HOTELES ING. NAL I ~Jr3. E:>T. 'I, ir.n. 

4 Estrellas 4,673,248,375 185,411,917 50. 7(1 

3 Estrellas 2,031,e7t ,667 14,376,667 21.34 

2 Estrellas 1'786'785,000 2,167,50u 18.67 

Estrella 887,755,000 2.970,000 9.29 

TOTAL 9,379,060,042 204,9e6,0B4 100.00 

S.l a11;;1J 1;::amc•s los cuadros anteriores, si::~ ni:..tará un~ 

minimn diferencia del tl•rismo nacional entre los hoteles 4 

estre1 las ~· l·:is d~ 2 estr'i?llas, aunqu2 el turismo 

e~:tranJero eg sum.:l.mente mayor en los prime1-o~; ya en 

porcnntaje t~taJ. el turismo nacional y extranieio prefie:·1~ 

en tt~ 30.t)?X los Hoteles de 4 Estrellas. 
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Abordando el tui-no de Ingresos, se t•t1serva que el 

turi=mo nacional fue mayor en los hoteles de 2 estrellas, 

E!stos representan s6lc1 el 19.05X del teitnl de éstos v el 

18,b'iY. del ingreso total global. Nuevamente encontramos que· 

el Turismo tanto nacional como e;:tranjero, p1~efiert= la 

cal1!1ad de un hotel de 4 Estrellas el r:L•C\l. en Pl estudio 

est~disticci n~al1::ado~ nc•s muestra u11f\ rtó·~epci6n de 

ingresc•G del 49.83X de los inqresos nacionalf:s y un 50.7(1X 

del ingreso total glc•bu.l. 

Como complemente• a la informac1¿n 

mencionaremos algunos puntos importantes con referencia a 

ur1 estudio comparativo a nivel estado de los meses de Julio 

y Agosto de 1991. 

a) En el mes de Julio fueron or:.upados un total de 

55,323 cuartos de 15?,649 cuartos de una planta total 

reportados, le• q1.1B arro.ia un coeficientP. de ocupación 

Hotelera del 38.39~~. 

bJ Dentro de ese 38.39~ del C.O.H. Uruapan obtuvo el 

33.32'.I.. abaJo del porcentaje que obtuvo Mcirel ia que fué eJ 

49.46~1,. Secretaría Estatal de Turismo 

Dirección de OperaciOn 

Oepart.:tmento d~ Est~distica 
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2.2,- HOTELES- Y SUS CARACTER!SI !CAS 

.· :·" ... :,.,_'.:- ·:··'' .· '" 

cuales 6 son :dei .. "cúat~9~:·EStrelli's, 8 d8- Tres L,ti-~llas, 12 

dli Dos E~tte.i1~:~~::·.'1d:. Una Estrella. A c«ntínumi.n sr; 

0 c i ta~--lo_s-,_m~~s·¿~tmp-~rt~ñtan:_>, · 
e-:</·:.:~¿;·:._ ... - . :_~ 

NOMBRE iiü::''. ocirhcrLIU HAB. THAIJ. SERVICIO 

HOTEL 

Pla~a Upn. Dcampo 68 Rentaur.Jnt 

Bar.cafeta-

ria,t:ent1-o 

nocturnc. ,de 

comercial,-

mi~nto,hab.-

c/tel. y t.v 

color. 
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Para iso Uruapan Km. 2 Cé\rr. 56 63 Rest, Bar 1 Cri.f' 

Upn-Pa;;:tcuaro Oisc:o-bar, -
salon pifies 

tas,de con--

venc:iones,es 

tacionamien-

to,hab.c/tt-1 

t •V. • .:c.•lc1r 

y F.M. 

Mansion del Pa1-que Nal. 80 90 Re.st,bar,Crif 

Cupatitzio. Tienda de ar 

tesanias,es-

tac:ionamien-

to ,cent 1·n de 

convenciones 

hab. e/ T.V. 

1:· 1 (~ de la Km.'t Cc:irr. 72 91, Rest,bar,~3-

Sí erra Ion de jue--

gos p/fiesta. 

es tac. i C•na·---

miento, hab. 

con t.v. y -
te-1. 
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Regis 

La Fuente 

Portal Ca­

rri llb ttle 

Feo. Sarabia 

39 

35 

4'• 

40 

Rest,Bar-,es­

tac:ionamien­

to, hnb. con 

Tel. y t.v. 

a color. 

Rest,Cafet~­

ria,Acuario~ 

Oisco-Bar,es 

tacioncamien­

tc·, Lavande­

r i a ,Hab. con 

te!. y t.v. 

a colo1- via 

satellte. 
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2.3.- HOTEL VICTORIA 

El Hotel Victoria que fué Fundado peor L .. 1 Si-:1. Victoria 

Alvarez Armas, inic:i"1lmente contabc ccin 67 habitaciones, 

fué uno de los primeros hoteles de lt E~;trel las de lci 

ciudad, remodelado y terminado el !~· d~ d1ciemb1-e de 1980 

ccin una amrl iacj6n d•.1 16 h ... 1bitac.ionc>s, 

también el restaurant del Hotel. 

Actualmente cwmta con las c:aracteristicüs siguientes1 

Hotel 4 Est1-ellas 

80 Habit~c:iones, alfombradas, con teléfono y T.V. a 

Rest<Aurunt 

Bar 

M~lsica amh1rmta1 y en vivo 

f i'baqL•ei-í ¿\ 

Estacionarnientc:• 

Lavanderín y Ti1~tore~iA 

Transporte~; TL11·í~t1c~!; 

)9 



En el Hotel se empleci.n un te.tal de 90 trabajadores 

para reali::ar sus actividades, incluidos nquí empleados 

administrativos de Hotel y Restaurant, tiene un ingreso 

pn:imedio mensual de $ 300 '000,000.00 buscando lograr el 

promedie• óptimci que seria de 1i'+00'00ú,•)01;1,uo mensuales. 

Ahora b1en,como sP. mencionilbl\ s:n él r \n-.-:>fc· :\•it:rn-ior, 

se buscará incrementar les ing1-¿>5D; t-•i 11.:1:clf 1 1.- nl' 1·.J1-

sistema de control sobre éstos,y para allo ya r>np1Ei1.rf2m•.)::. 

la planeación financ:iera como técnica de solucl611, 

2.4.- PLANEACION FINANCIERA DENTRO DEL HOTEL VICTORIA. 

1-~ r1aneaci6n Financiera dentro de un hotel eg de sum~ 

l.11pcq·t.::mcia, )'et que nos avuda ~ planear y presupuestar 

nueslreir: in11-E;>sos y egresos en el sJgl•ient~ ciclo o f,erit•dD 

unu.::i.l. 

í'r lmerüf'll?ntP contesta1-emo!:: la ~:;iguiente preg 1Jnta: l(1ué 

E?~> la Plnneaci6n FinMnc:iei-a? 

eo 



1.- ºLa Planeación Financif!ra e5 wna técnica que reúne un 

conjunto de métodos, instrumentos y objetivCJs con el fin de 

establecer en una empresa pronostico y mPtas econé·rnicas y 

financieras pr:•r alcanzar, tomant:fo en cuentc-i lns medH1~-; que 

se tienen y lc1s que se requtet-an para lograrlL• 11
; 

2. - 11 Es una herramienta que a~1 li ca el admin1 strador 

financiero, para la f=Valuac1é.n pr0yectJda, estimada o 

fuhir¿-¡ de una empresa pt.•hlic~, privarla, soc1al o mi::ta y 

que sirva de base p,:w,1 tc•ffii='.r declsit:.·1lf:::ii ~ce1·t~"'\dns". 

3.- "La Planeac:ión Financiera, significa dEterminar l~s 

po .l { t icas, i~rr•L.ed 11n1 en tos y programas respet. tt• il 1 a 

obtenci6n Ur:.~ le•= rec:u1-sos necesarios pi'•ra la operación de 

la. empresa y dl m~jor aprnvechamientc• d~ los mlsme<5". 

se menc:ion¿¡ principalmenta qltP lu plane.:ic:ié·fl ·financiera 

con5ta de Hna serie d1? cobjetivris, prc:ocedimientc•s y 1nétodos 

para logre,, su fin; cad.:i uno de ~stos términos sen\n 

anal i ;:ados en au opor tlm i ddd. 
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Por consiguiente daremos a conocer nuestro nuevo 

objetivo en el hotel victoria con planeaci~n financiera. 

Impla11ti1r un sistc:.>ma de control de los egresos 

qUe nos permita utilidades mayores a él 30X con 

respecto al periodD anterior, 

Ahora bien, una ve.:. definido el cc•ncepto de Planeacié·n 

Financiera por varios autores y conociendo el nuevo 

objetivo del hotel victoria, concluiremos diciendo que la 

Planeac:ión Fini'lncierc? para el Hotel Victoria st?rá '·El 

conjunte' de métodc-•s, objetivos y cr•ntroles necesarios pa1-a 

la evaluación proyectada de los recursos de la empresa''. 

1) Joaquín A. Mr•rrno Fdez., Las Fir.aii;:as en la f:mpresa. 

Ptig, 369. 4ta. ,Ed. Mac:. Graw Hill. 
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Lo planeación dobe ser un proceso contjnuo y que va de 

la pl ... 1noaci~.11 a_ la implantac:i¿.n, al control ~· nuevamente la 

planeac:ión y asi sur.:.Bsivamenta. 

Para planear· le• que se quiere tiac:e1- se tiene que 

determinar lo.,; c•bjetivos, que sc:in pa1·te esc:enc:iC\l de lc1 

p laneac.: ión financiera y cr1mo1 

11 las metas, 1·esultados o finalidades q•.1e e:a1n·rh 3Jr1•11:.tr 

una empresa 11
• 

2) Abraham Pe1-domo Moreno, PlaneaciC.n Financiera pi'ra 

E(locas Normales y do i nflac i6n, 3er parrafC1, cap 2 

plam~<lC\é.n f1nam:iera. Pag. 5~ 31·a Ed. ECASA 

3) César Alcántara Gonzále:, La Cofltralcoi-iil y sus 

Funcic11~ro1s, 7mo. parrafo, teflla 2 Cap. 3,Pag. 31, 11va. E.d.-··­

ECASI\. 
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2.5.- Metodos de planeacion·financiera. 

Ccmtinuando con el proceso de planeat:i¿>n fi.1.:mcl.&u1. 

toca el turno de definir lQué son 10'5 Método5 de Pln1a~¿u.:i6n 

Financiera? Son el conjunto de técnica; y he1-ram1entas q11e 

aplica el administrador finam: iero pa1-a separar, cc•noc:er, 

proyectar y evalu.~r los conceptc•s y ln~ cifras financie1-as 

que prevaler.eran en el futuro de una empn~Ga. F·or mP.ncic..nar 

algLll1C•s métodos de impeor·tanc ia tend1-i,:J.mi:•s: 

1> Punto de EqL1ilibr1c:• Global 

2) Palanca y Riesgo de Opi-:ración y F1ndnciero 

3) Estados FinancierCJs P1-o-Fo1-ma 

4> Proyecto de Inversión 

5) Presupuet;tc•5 Fjnancieros. 

Dentro de ést.1.Hi últimos encontramos las p1-incipa.les 

técnicas dt:> planeac:iOn que utilizan en las empresas y son 3 

categorías: 

a) Presupuesto de Opera.c..ié-n 

b) PrE·supues to de tnvt:'!r s ión f'c1-manen te 

e) Presupuesto Financiero. 
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3. - GENERAL! DAD ES SDE<RE PLANEAC ION F l NANC 1 ERA " 

El capitule:• en curso será deo mucha importancia ya que 

en él,definiremos los principilles cc•nceptos de la 

planeación financiera trataremos de enfocarlos 

directamente a 1¿1 resr•lución de nuestro problema,para ello 

iniciaremos eNplir:ando y puntualizando primeramente su 

definic:ión,seguido por sus propósitos y ventajas. 

3.1.- Conceptos: 

3.1.1- Planeación: 

11 La planeación es el proceso que ~e sigue para 

determinar como l~ organi::acién puetJe ! legar a donde 

pretende llegar 11 .1 En términos más formales "lcl Planeación 

es el desarrollo sistem~"ltico de programC\s de ucc:ión 

encaminados a alcanzar objetivos orgar11~acionales 

ct1nvenidos mediante el proceso de anali;:ar~ evalua1- y 

seleccionar entre otr~"s opo¡-tun1dades que hayan sido 

previst"s": 
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3,1.2.- Prop6sitos de la planeacidn. 

C.N. Roney indica que la planeac:ión organiiac:ional 

tiene 2 propósitos. 

1.- Protector.- Consiste en minimizar el riesgo 

reduciendD lc'l.s incertidumbres que rodean i\ las c:0ndiciones 

de los negocios y aclarando la;.. co11si;cue11cias de Ln1r1 ac.c:ié>n 

admini~;trativa en este sentidQ. 

e.- Afirmativo.- Consiste en elevar el nivel de éxito 

organb:ac1onal. 

Ventajan1 

t.- Ayudi\ a los administradores a estar orientados 

hacia el futuro. 

e.- Coordinaci6n de las decisiones. 

8.- Pone1~ 1·elieve C\ los objei"ivc•s ori]ñn1zaciona1es. 

Samuel c. Certo, AdmC.n Moderna~ Segunda SecciOn 

"f''IC\nRación" Cap.'+ P.t\g. 85, 2da. C:rt. Interilmeric:ana 1987. 

P.6 



La planeación financiera,c"omo ya se di,\o,es una 

técnica de evaluación y c.ontrol,pero no enuncia el tiempo 

de planeaciól1 o proyección de los resultados,para ello la 

planeación cuenta c:on e tipos muy importantes qLlE' nos 

ayudarán a definir cual de elle'ls cmplear,segun el lapso a 

el cual se desee proyectar. 

1.- Planeación Estratégica: Que es la planeación a 

largo pla;:o quE..' 5e enfc•ca a la organización como un todo. 

La estratéc;iia se define como un plan amplio y general 

desarrollado para alcarzar objetivos organizacionales a 

larqo pla;:o. A su vez, largo pla-=o lo entendemos como un 

periodo CllU? se extiende apro>:imadamente entre tres y c:1nc:o 

años hacia el futuro. 

E..- Planeüc:i6n Ttktica; Consiste en formular plane=> a 

corto plao:t• que pongan de relieve las op2raciones actuales 

de las diversas partes de la organizaci6n. El corto plazo 

se define como un periodo que s~ extiende sólo a un año a 

menos hacia el futuro. 

Samuel C. Certo •••••••• ler. y 2do. parraf0, P~g. 89 

Samuel C. Certo •••.•••• 4to. ~,1rr.;tt·c:i, PAg. tt~. 
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Para poder llevar al cabo el proceso de p laneación 

financiera,resulta escencial conocer la manera más óptima 

de encaminarla,es pt•r eso que presentamos acontinuación los 

6 principales pasos con que cuenta la planeaci6n. 

3.t.3.- Pasos de la Planeación: 

1.- Formalización de los objetivos organizacionales. 

Se necesita un claro planteamiento de los objetivos 

organizacicinales para que empieza la planeación. 

2.- Listado de las diferentes alternativas para 

alcar:ar los objetivos. 

Una vez que los objetivos organizacionales han sido 

claramente planteados, los adminh¡tra.dores deben hacer una 

lista de las alternativas que están disponibles para 

jlcan:ar dichos objetivos. 

3.- Desarrollo de las premisas en la.s cuales se basa 

cada alternativa. 

4.- Elección de lff mejor alternativa para el logro de 

los objetivos. 

5.- Desarrollo de planes para la consecución de la 

alterr1ativa elegida. 

6.- Puesta en marcha de los plane!S. 
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Dentro de los pasos dr: la planeación,asi r:omo en 

varias definiciones y te>:tos anter iores,nos hemos referido 

a lon planes sin precisar que scm o para que sirvcn,por 

eflO ·diremos: 

3.1.4.-Plan: 

Es una acción especifica propuesta para ayudar a la 

organi zac ii.'..n a 1 1 ogro de sus metas, Seg.'.in Si sk "La 

planeación es el proceso dr. r.·1.1ll.lat· n•rb l= 11-.ft>1·11Pl.Cién 

relevante y los de5arrollos fvh•rl..-.J 1Jrc,t~f1fJl•;:. el.~ :r:.·1c. 

resulta un curso de acción recomendada: Un Plon. 

Un plan se l lltstra pa.ra tomiu-lo como apoyo principal 

en la finalidad de lograr las metas,que éstas busc.:arán lo 

propio con los objetivos y ellos a su vez,la base escencial 

de la plane~ci6n. 

Todo ello resulta un ciclo cerrado e íntimamente 

lt.ga:jr.,pol- lo ti•ntt•.111ng,1nt"\ de SL!"i tJa1-t(;'s integl-alc~;;. debe 

fallñr,y1 -'"¡tte e~;t·.· p!T•vc·c~ria la destrl~ci,~n del c1clo, 

def1111mos,y continuaremos citando las dimenciones,los tipos 

y todo lo co1,cerrnente a lo:; planes junto Ct·n sus 

1-,:i_mif1c.;r;iones:esto lo haremos cc•n la finalidad de 
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entenderlos pnra ast,e~plear:lo5 conforme se v.ayan 

requiriendo. 

'l -L, 

Dimensiones· del Pfan;·.- · 

Kast y Rosazweig han indicado que un plAn tiene 4 

dimensiones principales: 

1.- Repetitividad: Describe la medida en la cual un 

plan se usa una y otra vez. 

e.- Tiempo es la duracié.n del periodo que cubre el 

plan. 

3.- Alcance: c::s lcl pa1-te del .-,;istema administrativo 

total a la que el plan está dirigido. 

4.- Nivel: Indica el nivel de la organi::Mción al que 

esta dirigido el plrn. 

3(1 



Tipos de Pl¿1.n8i:: 

Planes Permanentes F'l ~"'1'l"~-> d~ Usr:• Un leo 

Políticas Prc•ced imi.entos 

81 



1.- Plane5 Permanentes; s.e uSan una y otra ve=z pc•rqL1e 

se cen(ran·:. ~n_·· SitUácfcines organizac:ionales que ocurren 

1·~p~·_t:i_dam.e:_~,,_te, se Subdividen en políticaG 1 procedimientos y 

r~gl.as. 

A> Pc•liticas.- Son un plan permanente que proporciona 

generales cana 1 i zai- el per.s:..\m 1entD 

administrativo en direcciones ~specif1~ndas. 

Una po 1 {ti cil es esencia lrnente w111 exprer; i ¿.n gt:ncH ..=i. ~ 

del pensamiento administrativo acerca de las acciones que 

de-ben para alcarzar los obJetivos 

La importa11cia de lu política en administración e!i 

deci~1vet, pc·•-quP sc•n ir.dispensables para la adecu~dA 

delegación. 

En especial !:>uele confundirse a lns políticas con los 

objolivos y con las reglas¡ las políticas, ha dicho alguien 

r..;011 ''el r•bjet1vo Pn acción". 

El objetivo fija metas, en tanto, las políicas imperan 

ya lu orden para. lanzarse a consegLtirla.s. 
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Las políticas, por otra parte difieren de las normas 

concretas-, o sea, de las reglas. 

Samuel c. Certu •..••••••.••..•• Pag. 98 y 99 

Samuel c. Certo •••••••..••..•.• 3er. parra.fo, Pág. 137, 

Cap. ti Planes y her1·amientas de planeaci6n. 

S.;1muel G. Certo ••••••••••• • •• f\~y. 1:':~8 

Samuel C. Gertc. .............. 11:?1-. p.-..i-rafco, f''ág. 1't0 



Norma es. todo señalamiento imperativo dt-> illgo que ha 

de realizarse, sea genérico e• específico; las normas 

genéríc.J.s son precisamente las políticas, en tanto que la.s 

normas especificas son las reglas. 

Suele e::istir tres probl(~mas e11 la fGr~Jlacic.n d~ 1~~ 

poli t leas. 

1 > El primero r~dica en que en muchas oc:asiones SE! 

considera que para formular una poi í ti ca basta con usar la 

expresi6n ''Es polltica de ésta empre~a que •••• '' 

e> Lo segundo suele ser añadiendt_. 

término ''en lo posible'' 

la regla el 

3) En tercer lug.31- hay· rf"glas que fi je.n tan sólo 

márgenes o limites. 
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Lí\s pc•l i ticas por la forma de originarsl:? se dividen 

í?n: 

a) Externamente Impuestas: Estas pL1eden serlo por 

ley. 

b) De Apelac:ié·n: E3tas son las que se fo1·mAn através 

de c:onsul tas que los Jefes intermedios hacen los 

supervisores. 

e) Expresamente Formuladas.- 8c..n las de una manera 

precisa, consciente y de preferencia por e~crito, se 

formulan con el fin de que sirvan para regir en términos 

generales un campo. 

Samuel c. Certo ••••• •••••••••• 1er. parrafo, pág. 140 

Agustin Reyes Ponce, Admón de Empresas, tra. parte, 30a 

Ed.LIMUSA. 
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B} Procedimiento: 

Un prcicer!imíento e& ltll plan pF.!rmi'lnf·nte que describi:­

una serie de i1CCiones relacionadas qu~ deben efectuarse 

par-a el logro de una tarea pn particular. E'n general lo:; 

procedimientos dP.scriben act:ic•nes má~ esp2cificas q11e las 

políticas. 

Es cc1ractP.r1stica de los procedimientos que en muchas 

ocasiones, pasDr1 por distintos departamentos que se hallan 

bajo distintan autr•ridades. El lo hace m .. ,s necesaric.• qtte 

deban fijarse con n1~~·or precis1~11. 

Existen 3 reglas para fco1~mula1- procedimientus. 

lra. Regla.- Los p1-ocecJimientos deben fi Jarse por 

escrito y de preferencia gr~ficament1~. 

2da. Ragla.- Los 

periódic.1mente revisados, a fin de ev1tc.·11~ tantL• L~ ruti1M 

como la superespec1alí::::aci6n. 

3ra, Regla.- Qc;!bo cLndarse siempre eJ evitar la 

duplicaci6n innecesdria de los pr~ccd1m1en1·0~. 



l:) Reglas: 

Es un pl .. i.n pe1-ma1111nte que designa un.J acci6n 

especifica requerida. En esencia, una regla indica lo que 

un miembro de la. organi ::ación debe o no debe hac:er. Una 

regln de-r.cr1be en forma precise' l.:• .J.Cé:iC:·n dt.!Sl?C:\da y, por lo 

t.::·111to, no deja e.ampo p.:i1·a la inte.-pretc.1cic.n. El c:r;.nceptc• de 

regla puede ser más clnr0 di=spués de ppns .. 11- en el propé.sito 

y la naturale~a de las reglaa de Juegos. 

Samuel C. Certo •••••• , •••••••••• 2do. µa.n·~-:f1.•, p.'1y. 140 

A. Reyes Ponce ••••••••••••••••••••• 2dCl. parra'fo. 4n. y 

5to,Pág.173 y !o.parrafo,pag.174. 

Samuel C. Certo .••••.••....•...• 3&1. p11·rafo~ pág. 140 
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e> Planes de LJgo Llnic:o: 

Son los Q\.\E! se usan sólo una vez o l.llgunas •1eces 

po1-que se centran en el tr~tami ente de situaciones 

relativamente únicas dentro de la org.:rn.i~:·c..:l,:.n. 

A> Programas: 

Un programa es un plan de uso únic:c• diseñado p,;u-~ 

ejecutar un proyecto que en si mismo no este'\ pensa.dr.• pllra 

estar vigente en el transcurso de ti:ida. las vida dí" lit 

organ'i..:ación. 

Lc•s proc;¡¡r-amas pueden ser genen1les y particulares, 

según sea para toda la empres.o o a un departa.mento en 

particular. 

Los pro9ramas pueden ser también a corto o largo 

plazo, suelen conaiderarse a corto pla%o, los qw:- se hacen 

para uno , do$, tres~ meses y hasta un a~~. Loe que exceden 

de un año suelen c:onsíderarse como programas ¿¡ largo plazo. 
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Ewisten 3 reglas para la elaboración de un progre\rna: 

ira. Todo programa debe ante tc1Jo contar con la 

aprobación de la suprema autoridad administrativa para 

ap 1 icarse. 

Para obtener la aprobacié·n de la gerencia es 

necesario: 

a) Presentar los programas c:on "todos sus detallas 1
'. 

b) Presentar l r~~ como una i nver~~ i ón. 

e) Fijar un t1empo minimo pa1·a que produ::can 

resultados. 

Samuel C. Certo .••.•••.•..•.•.•.•••. PárJ. 1'12 

A. Reyes Ponce ••..•.••.•.•..•....•.• F·,~.q. 1'74 y t'/~:i 
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·a> Presttpuesto: 

Es un plan financiero dE' uso único qL1c cubre un 

p~riodo e~pecífico. Es un pl.-111 que detalla la forma en QLte 

los fondos seran gastados en m,-<1110 de r.lbra, materia prima, 

bienes dt~ c.;i.pital etc. así. cr.•mo. la feor·ma en que sf.: 

obtendrán fondos pñra estos gBstcos. 

Aunque los presupuestos ~c·n \n!:>trl.\mentos de planeación 

tamb1~n sc•n est;1-ütógias parci el c:rJntn:il 01·gani.;:acioni\l. 

Agustin Reyes Ponce •••••••••••••••••• pág. 17'• y 1'75 
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COMENTARIOS ClENERALES SOBRE PLANEACION FINANCIERA 

La funcié.n de planeacitn,una de las mas hásicas dP 

todas lAs funciones administrativas, cc1nsi5te en asegurar 

que todos los miembros de l.ln grupn se integren a lo que 

cada uno dr.i ellos debe realizar p~rc.' que pueda alcanzarse 

la meta del grupo. 

Es posible tffdenar t'n ·frq 1'1.1 jr~1-?rqu1-::a lci~ diversos 

tipos de pJanes, empczam!c• con ln_-; p1 ,·,pósitc.•S la::: 

misiones, que sirven para definir la tare;;¡ l,ásica de una 

argani:aci..'.>11. Los objetivos son los fines hac~a los ql•e 

debe dirigJ1-se c:.;i.da a<.:titud; la'3 estratégia~ determ1m:m el 

prc•pósito y el tipo de una operación y los medios para 

lograr los fines de la empresa. Las políticas son 

enunc lados general es escritos o lineamientos sobre 

e11tendidr:is que sil4 va1i de guía a los pensamientcis y lns 

acc:iones; los procedimientos secuencias 

c14 c•nológicas de acr::ione!:; que se requieren. Las reglas 

detallan las acciones específicas nec:esetrias <o 

innecesarias> y que, por lo mismo, son planes que no dan 

pie .il accié.n discrecional algunct. Los programas son 

r:cmju11tos de meta<~, políticas, procedimientos, regl,1s y 

asignaciones de recursos -- por lo general respaldados por 

un supuestn -- que se necesitan para llevar acabo cierta 
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linea de.· acc:ión. Los pre~1upuestos et-:presan, en té1-m1nos 

numéricos, los recursos que h<m de gastarse ri recibirse al 

realizar un proyecto. 

Todas est~1s ar.ti ·1idadm..i deben real i;::.;11·:;e sin pe1-der dt:­

visti\ el medio ambiente total; una l.luc1.a planeacl.C..n nu fiU 

da en el ·1acio. P~ra qL1e e::ista c.:oc•rdl.nacic.'..n r.-mtn~ las 

acciones de todas las personas, li:•s planes a corto plazo 

siempre deben tener en c:onsiden1c:ión lo establecido por lc•s 

planes a largo pla:o. 



3.2.- IMPLANTAC!ON DEL PROCESO DE PLANEACION. 

Una vez entendido"& los fundamentos •Je lü. planeac16n, 

pueden seguir los pasos necesario~ para 1mplant,:tr el 

proceso de planeacidn en la organi:aci¿n. 

Una f1:0.-ma de considerar esta i.mrlantación consiste en 

visualizar la~ actividades de pl.3neaciL·n como un subsistefT\a 

organizac:ional. Un subsistema es un sistema creado como 

p¿¡,rte del proceso del si.ntema general de admini!itración. 

lnsl.lmo 

La organiz~ci6n; Una porción do: 

Gente 

Dinero 

Materia Prima 

Maquinaria 
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El propósito del subsistema es incrementar la 

e·fec:tivid.:i.d dPl" ;1istem~ administrativo gc:naral .atra.vés tJP 

una planeación mó.s efectiva. 

Obviamente, sólo una porción de l·:is recursos 

orga.ni;:acio11ales se utili~an como insumo en el subsistema 

de Planeaci6n. Este insumo í~s asignado al ~ubs1stema dt? 

planeación y transformadc1 en un p1-c•dL•ct(t slguiendc· lc•s 

pasos del procesos de planeacidn. 

La planeación financiera, como se enunció, c:onside1-a 

una serie de pasos para su impla11tac:ión, cuGnta tamt11en con 

el ~poyo neces<H-it1 de algunas he1Tami en tas p..=:i.r-a 101Jr.;i.1· su 

fin. 

A continuación se citarAn y expl ic:arán .:ilgunas de las 

mas importantes. 

Punto de equilibrio. 

Preo;:;upuesto:· 

Presupuesto de operación 

Presupuesto de invP-rsiones rerm~n~ntns 

Presupue5to financiero. 



3.7;.- PUNTO DE EQUILIBRIO. 

ConCerJto: 

"Punto donde las ventas de i.tna empresa son igual al 

importe de <.::lis costos fijos y vari~bles" . 

••••• "luc~go entonces, el punto de eqLlilibrio global 

consiste en predeterminar un importe en el cual la empresa 

no sufr~ pérdld~s 11i obtenga utilidades, o bien, el punto 

donde las ventas absorben 1 os costos to ta 1 es, tanto 

variables como fijos'' ••••• 

'
1Dete1·minar en qué momento los ingresos y 

gastos son iguales no existiendo ~'utilidad ni pérdida" 

••.•• ''Por medio de él, se puede medir l~ eficiencia 

dP. operación é igualmente controlar la consumación de 

cif1·as predeterminadas, mediante la comparación con las 

reales, para nM·m~r c:o1~rectamente laz ejecuciones y la 

µeolítica de administrac1ón de la empresa 11 
••••• 
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11 Es de gran importancia en el análisis, 

planeac:ión y control de los resultados de un negocioº •.••• 

Factores Determinantes del Punto de Equilibrio. 

Volúmen de Produc..c:ión 

El Tiempo 

Artículos individuales y las lineas de producción. 

Los datos rea.les y presl1puestados. 

Abraham Perrforno t1r.1rent•, P.F., C.;:ip. '-+, P.E::.tl,, P~g •. ~1, 

ler. y Ser 

Parrafo 3a. ed. ECASA 



En todo sistema presupuestal y para la determinacién 

del Punto de Equilibrio es indispensable hacer un estudio 

de los ga5tos para conocer su clasificacién. 

A continuación se presenta, somerc.'llente, le• referido 

al análisis de los gastos. 

Lo5 gastos se clasifican en Constantes y 1hw1¿i,blm1. 

A> Constantes.- Son aquel los ga~•tos q1.:f.' po;~mane>ce11 

estáticos ~:.-n su monto, en un periodo. 

A su ve= se subdividen en: 

a) G~~tog Co11stantes Fijos.- Son /aque~lo~ que se 

efect'-'°'º necesariamente h~ya o ne• produccié.n o ventas, como 

son rentas, depreciaciones y amortizaciones en linea recta, 

impuestos, finan~as, YlJeldos, etc. 

b > Gastos Cc•nstantes Reguladc•s SemifiJos.- Son 

aqLtel 1os que se efectuan bajo un control directivo de 

son publ 1c1dad, pi-opaganda, honorarios, grati.t'icaciones, 
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sueldos a funcionarios y personal de oficinas, •.:>eguros y 

fian;:as,- manteÍiiníiento-, etc. 

8) Variables.- Son aquel los tjastos q11e üumenten u 

disminuyen, -según sea el ritmo operado en lc1 producción o 

en la venta, como son materiale!i y salarios directoE, lu~ y 

fuer~a, comisiones 9obre venta, empaque, etc. 

Gener~lidades, Terna X P:E. Pág. 1-27, 2d~. rd. !:.:C?tSA. 
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\ 
Una de lai:;.' carac:te1-istic:aü del procedimiento dtd pu11tu 

de equilibrio global, q1.1e nos reporta datos anticipi1.dos; se 

ac:cimoda a las necesidades de cada empresa de tfl.l manera, 

que es apllcable a emnresas comercial~s e industriali:.?s que 

trabajan con una o varias líneas de ventas en épocu normal 

y de inflación. 

Fórmula del Punto de Equrl ibrio en economía normal: 

P.E. = Costos Fijos / 1-(Cts Variables/Vent~s Net~s) 

P.E.= CF/1-<CV/VN) 

Fórmula del Punto de EquilibrH:1 en ecc•nomia con 

infl~ción: 

P.E.= <Costos Fijos/ 1-<Cts Variables/Ventas Netas)) 

<1+%1N) 

P.E.~ ICF/l-<C'llVH>) 

tlbraham Perdeomo Hort>no , •• , ••••••• r:·,'.l.g. 22 
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3.4.- PRESUPUESTOS: 

Presupuesto.- "Conjunto de estimaciones prog1·amadas de 

las condiciones dQ operación y resultadoe-. que prevalecerán 

en el futuro dentro de un organismo social público, 

privado, soci•l o mixto''• 

Presupuesto.- 11 Es un enunciado de los resultados 

esperados, expresado en términos númericos. Podría decirse 

que se trata. de un programa 11 númer i co '1 , De hecho, el 

presupuesto financiero operativo con frecL1enc:ia •m coroce 

como plan de utilidades". 

Los presupu~stos se preparan para cumplirse. Para que 

éstos alcancen su finalidad, sr:i requiere de lü aplicación 

de una serie de principios presupuestales. 

";¡) 



3.4.1.-Los principios presupuestales son: 

1.- Princ~pio de los objetivos.- Se~al~ qL1e las metas 

fijddas por la empn:~5a se encuentran inc:<.11·pciradas dentro 

del presupuesto. 

2.- Principio de la Objetividad.- Establece que todos 

los cambiCls y estimaciones númericas, ~si ccimo las 

condiciones en que SP. va a desarrollar el presupuesto deben 

de ser lo más objetivos posibles. 

3.- Principlo de l" Confianza.- Hace incapié en qt•e a 

todos l~s factores incorporados-al presupuesto ~e les tenga 

confi"n:;:a en el sentido de que los mismos han de 

determinarse conforme al principio anteri!:•r. 

4.- f'rinc:ipio de la Organi:;:ación.- Este principio 

subr1ya que la aplicaciOn del presupuesto ~e efectuara en 

la empresa cuya organización tenga un al to nivel de 

eficiencia. 

5.-· Pr1n:lpit1 de Reconocimiento.- I·1d1ca que et tc·dú5 

aquéllos que hayan alcanzado o superado las metas señaladas 
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en el presupuesto, se les debe otorgar un reconocimiento 

público dentro de la organización. 

6.- Pi-incipio de Participación.- Especifícamente que 

todos los integrantes de una empresa deben participar en el 

funcionamiento presupuestal. 

7.- Principio de la Oportunidad.- Los presupuestos, 

para que ':iean eficacez necesitan s~r opo.-tunos, es decir, 

deben estar concluidos antes de qlle f.;e inicie el periodo 

presupuesta!. 

8.- P1·im:ipio de la Flexibilid~d.- Se refiere a que 

los presupuestos deben estar en condiciones de considerar 

les cambios y modificaciones que sr. presentan en el 

transcurso del periodo presupuesta! derivado de las 

circunstancias. 

9.- Principio df~ la Contabtl>d-:1:d.- Para QUe un 

presupuesto sea eficaz, se requiere que la contabilidad 

generdl tenga propós i tc•s comúnes e.un e 1 ~ff~supues to. 

10.- Principio de las E>:cepcio11cs.- i::::~tablece que a los 

funcionarios y ejecutivos de una empresa no debe 



eHigírseles el conocimiento de como se realizan la 

totalidad de las operaciones. 

11.- Principio da las Variaciones.- Determina que todas 

las desviaciones que se presenten deben de ser 

cuidadosamente analizadas, con el fin de conocer las 

razones qlte la provocaron. 

12.- Principio de Autoridad.- Al preparar el 

presupuesto y prec:isamente en su estruc:tL1ra, se debP.n 

señalar quiénes poseen autoridad para deciUir. 

13.- f'rincipio de Conciencia de ~os Costos.- De las 

investigaciones que se han llevado acabo en el campo de la 

psicología sobre la conducta del individuo, se ha observado 

que todas las personas sobre todo funcionarios, tienen una 

actitud a l"' c::ual se ha denominado 11 Conciencia di? los 

Costo'i", y atravét:; de esos estudios se ha determinado que 

el individuo pc:•r 1·a;:6n natural tiende a imitnr a sus 

s~~mejantes. El sistema presupuesta! a.provecha sus 

astudíos, tratando de educar a lc•s func:ionar1os para que 

los subordinados los imiten. 

14.- Principio de Normas.- Este princ:ípio nos indíca 

que una norma ac:eptada permita a los subordínados actuar 
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dentro de los limites que di.cha norma señala, sin necesidad 

de una vigilancia estrecha de sus supericires. Los 

presupuestos constituyen la norma, por e>:celenc:ia, pa1-a 

todas las operaciones de la empresa. 

SISTEMA PRESUPUESTARIO. 

El sistema presupuestario es la herrami2nta más 

importante con que cuenta la adrninistraci6n moderna para 

realizar sus objetivos. 

Las principales técnicas financieras de la planeación 

que se usa11 en los negocios son de tres categorias 

llamadas: 

A> PresL1pL1esto de> Operac:iC·n. 

B> Presupuesto de ~nv9rsiones Permanente~. 

C> Presupuesto Financiero. 
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3.5.- PRESUPUESTO DE DPERACIDN 

El presupuesto de operación es el que con más 

frecuencia utilizan las empresa~ y debe ser preparado, 

preferentemente tc•mandc1 cc1 mo base la estructura de la 

organizñc:iOn y asignadc• a los gerentes o di rectores la 

responsabilidad de lograi- los objetivc•s determinñdos.. 

El pres·.1~,uesto de operación comprende todoo;:: 10s 

conceptos que integran los resl¡lltados d'O! operación de una 

emp14 esa alguneiS--c.f€ los cu"' les es tan 1 igados c:o~ cc•nceptos 

que integran el presupuesto financioro. 

A continuación se estudiará cada uno de los c:onceptc·~ 

ql•e intr-igran el presupuesto de t•peración por el órden en 

qL1e nc•rmalmi::nte SP muestra en el E~stnio de ingresos y 

gastos. 

Joaqu1n A. Moreno Fde;:., Las Finanzas en la Empresa, Cap. 

5, F'lne.1r.1611 Financiera, lo., F' .. '\g. 37L) 1 4ta. F.d.MCGRAW-·HILL 
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3.5.t.- Presupuesto de Ventas. 

Son muchc•s los factores qLte pueden lnflu1r en el 

vc·l~',111en de ventas de t.ma empresa, se pued~-? decir que la 

tendenL\a de las ventas está influenciada pDr condiciones 

que ~e encuentran dentro de las posibilidades del contrCll 

de la err.p1·esa basadas en las pol i.ticas y accione5 propias y 

condiciones de ambiente qL1e están fuera de su control y que 

pertenecen a la economía en general y, pur tanto, 2fect~n a 

tc•das las empresas. 

De las condi.cionl~s anterion?s se de~prende que ne• ha/ 

un:.\ formula general para pi-esupuesta1- las ventas q:...1e pueden 

ser aplicadas a todos los negocios o emp1-esas que n-?al1zan 

~l mismo tipo de oper~ciones. 

El presupuesto anual de ventas debe cc•nsidei-arse como 

un plan de c:~mpil.ñ'°', cuyos ajustes se h.:.wán :m 1.-. medida 

qu~ el mercatfo altcire su po~ición dE~ ,;:icuerdei cun lo~ 

resultados de las b,üal l.ts comercia le;,. 

~n 1Hsumen pil1-~ determinar su c~i rcct? e~L1m~c1on 1 el 

p1-eo:;upuest.o de venté\s debe considerar las factores 
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específicos de venta, las fuer::as ec:onómicas gener"ale~ y lil 

influencia.de la administración. 

Factores Específico Fuerzas Ec:onomicas Influencia de la 

de Ventas <F .E.V.> Generales CF .E.G.) Admón. ( [.A> 

Lc1s F.E.V. estan com C·-ecimiento de vol I. Cambios en el 

puestos por: umen ppr peri o dos tipo de los 

!.-Factores de Ajus- de expanci6n. productos por 

te. 

1.-Efectos perJudi-­

ciales año anterior 

no repet i ti -1os. 

2.-·F.fectos ~aludables 

,ai=io anterior no repet-

i.tivos. 

IJ.-F~ctores de cambio 

1.-RPdi5eAo del prod. 

2.-Cambio en e1 volum­

en pa1-a mantener e;:1st 

cl1r;:.r,+;es. 

( Ret.;eso ) 

II .Crecimiento 

en pc10 poi- pe 

rit•dC:• de infla 

ción. 

( L' '""f j ~t•: l J 11} 

adel~~ntos en la 

Ir. Red iserít.o de 

prod. para adap 

tarlos en zonas 

de? pe- "it•!i c;upPr-

1or:es e infer·io 

rro!S. 

I I J. RP.s tab 1 ~e i 

miente• de la ca 

l id.\d del p1-od. 



3.-Canales de distri­

buciOn.Hir\imo Valor-· da -

venta.-

4.-Cambios en métodos 

de venta: 

A> Cambios de pcios 

B> Gtía y servicios 

C> PromociOn y pu-­

bl icidad del prod. 

D> Cambios en cana­

le§ de distribuciOn 

El Remuneraci6n a -

VC?ndedore:.. 

III.-Fac:tores corrien-­

tes de crecimiento del 

producto. 

IV. i:-:valuaciOn 

del cto de los 

cambios en el 

mercado por mo­

das 1gui,;,tos, etc:. 

V. Amplitud de 

medios publici­

tarios y promo­

cionales. 

VI. Política de 

pcios,estraté-­

gia desdE.? fd -­

punto de vista 

del cont5":<to de 

la distribuc:ir..n 
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Las cifras del presupuesto deben c:alcularse en dos 

etapas. En la primera etapa se determinara el volúmen y en 

la segunda, ~l valor de venta. 

La primera etapa puede c.:alcularse al través de la 

siguiente ec:uac16n: 

PVU=<VUAB+-%FEVl•+-%FEG•%1A 

PVU= Presupuesto de Ventas en Unidades 

VUAB= Ventas en Unidades en el Año Base 

FEV= Fa.et.ores Especific:os de 1.'enta 

FEG= Fuerzas Económicas Generales 

IA= Influencia de la Admi11istraci6n. 

La segunda ~tapa parte de las unidades que deben 

e\aluar~e al precio unita1·10 d~l a~o base, para obtener el 

valor del presupue5to a precios del año. 

F'VV= PrP.~L•puesto de Ventas en v,_,leor 

VVAB= Valor en Ventas en el Año Base 



El presLtpuesto de ventas es la prime\".:\ i.nformac:ié·n que 

emana el presupuesto de operac:1ón que st0>rv1rá de base para 

c:alc:ula1~ la inversi6n de cL1entas por cobrar en el 

presupuesto financ:i~ro. 

3.5.2.- Presupuesto de Costo l.>irecto da Venta. 

El p1·esupuesto de c:osto de venta incluye las materias 

primas, la mano de ob:·a y los gastos directos y vilriables, 

que son generados en razón directa de los volúmenes de 

producc:iéln o vent3. Los tres elementos del costo directo 

deber.:ln pn~supucstarse de:.• conformidad c:un la estructura de 

los productos y del sistema de costos en particular, 

tomando como 

prosuc..c: i é.11. 

base los requerimientos estandar de 

Para calcular el presupuesto de p1-oducciC·n 5e requiere 

conocer: 

--- El volúmen de ventas para el alio. 

Cual será el inventario final del .:-1•~0 en c:u1·sc.o. 

de inversión. 



En el caso de un sistema de costos estandar, esta 

técnica de presupuestos generalmente dará variaciones 

favorables en la primera mitad del año y variaciones 

desfavorables en la segunda mitad, el ideo.l es que sean 

compensadas entre si y su resultado al final del a~o sea 

cero. 

Otra técnica que pueoe usarse, es valuar la materia 

prima que se emplee en la producciOn al precio que se 

estime estará vigente a principio de! afio, µn.1duciendcse 

generalmente variaciones desfavorables. 

En la misma forma que la materia prima puede 

presL1puestarse tomando un promedio del año a bien el precio 
; 

al que se estará vigente al printipiar el arlo; en este 

último caso también e~~ posible y debe presupuestarse la 

variaci6n de? la mano de obra. 

Por 1.H timo ll1s gastos di rec: tos variables de 

manuf«c:tura deberán ser presupuestados en cantidad y precio 

µor departamento. Es importante tomar en consideración las 

demam.la.s cíclicas, las cuales deben ser cubiertas con el 

~st~blec1n1iento de inventarios altos o con una c~pacidad de 

producción instalada mayor que las requeridas en término& 

anl•ales. 
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"GASTOS DE FABRICAC!ON" 

Los gastos de fabricación t• gastos indirectos de 

fabricaci6n, son gastos identificables directamente con los 

productos y frecuentemente son gastos import~ntes qu~ 

provienen de departamentos rJe se1-v1c io. 

Si se tiene un sistema de CostC"> Directc.1, le.is gastos dP 

falJricaci6n deben considerarse C~mo gastos operc1tivos y pc•r 

tanto no forman parte del costo de venta en el estado de 

ingresos y egresos. 

Puede decirse que e-1 comportamiento de los gastos de 

fabricación es de car.Jcter fijo o de estructura que var:ía 

pocl• en relación con los volúmenes de prorluccjt.n. 

Para efectos presupuesta.les debe tomar!:".e el volúrnen de 

prriducción y el gasto presupuestado, con el fin de 

1:h~t:~rm1na1- las CLtc.tas presupuestaria.5,las cualPs pc.drán 

modificarse en el curso del affo si as:{ lo requieren los 

resul tadt·s que se obtc-ngan. 



El presupuesto debe de el abo1-arse con t..ia~e en áreas de 

i-espon5abi l idad estableciendo las cuentas y sub-cuentas 

apropiada~ para ejercer un buen c:c•nt1~01 pre$upue:.tal. Es 

?"·prc•p iadc• agi-L•P ~r 1 a.s sub-cuentas pc¡r conceptos homogéneos 

<sueldos, salarios, comisiones, y beneficios al personal, 

gasto~ diversos administrativos). 

El presupuesto de producci6n y costo de ventas es la 

segunda informaciOn que emana del presupuesto de operacié-n 

que servirá de ba.se para calcular la inversié·n de 

inventarlos P.n el presupuesto f1n.~ncie1-o. 

3.5.3.- Presupuesto de Gi\stos Generales de Venta y 

Administraci6n. 

Los ga~;tos que se real izan en ~~Sta~ áreas de li\ 

empresa son comúnes )' similares a los provenientes 

descritoti ~n 105 gas~os do manufactu1·a. 

Un buen presupuesto no debo d~ establecerse ún1camente 

basa.do er. lo que se ha lmcho en ar;os anterion:os, sino debe 

j11·:~i\r Li. ne<.:csuJad del CJ'-'Stl), 
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Ocurren sorpresas al juzgar las operaciones de la 

empresa. Algunas de 

inproductiva.s. 

ellas son innecesaria, otraio 
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3.6.- "PRESUPUESTO DE INVERSIONES PERMANENTES" 

Este presupuesto forma parte toóricamente del 

presupuesto financiero, pero desde su importancia se 

considera como un pr~supuesto i11dependiente. 

Para efectuar las inversiones permanentes existen 

varias formas de financiamiento. Otra forma está basada en 

la filosofía económica, la cual seRala que la inversión 

debe ser por lo menos igual a los beneficioB futuros que se 

obtendrlon. Una forma más desarrollada es lü que juega la 

inversión tomando como base la fi losofia económica pero 

ñdem.tts toma en cuenta la& oportunidades que pueden 

obtenerse adicionalmente. 

Conceptos Básicos del Método de Análisis: 

Las inveriones .se reali~an fundam~r1talmentk para 

obtene1~ utilidades en el futuro. El resultado futuro de una 

decisión de inversión representara una serie de desembols~s 

du cnJa y de ingresos de caja qL·e, combinados repre~entar4n 

el flujo de fondos descontados a valor actual, e& el valor 

de rendí.miento de una inversión. 

65 



El segundo concepto bé.sico es la distincic!.n entre la 

utilidad y el flujo de íondos netos. El flujo de fondc•s 

natos es iquül a la utilidad más los desembolsos que no 

requieren efectivo <depreciaciones, amortizaciones y el 

agotdmiento}. 

El tercer concepto que es la moneda actual cor~1pra más 

que la moneda futura. Por esta razón la prod1..1ctividad i\ los 

costos futuros deben ajusta1-se p.:ira hac:erlCls comparabl~s a 

los actuales. 

El r:uarto conce?pto $E' rel~cio11a con e' costo del 

dinero. Al hacerse una inversi&n se requieren fondos que 

puedan ser o prestados o propios. 

La pérdJ.da de l ·1 oportunidad d!' g¿:inar dinei·c.. 

representa un coste. p<ira la P.mpres:. y es tan real co1•10 la 

tas;O\ de inter~s que se paga en un prest.<1mo. i::~··e es un 

costo implícito al QLle se llama" Cesto rJe Oport•t!lidNrf " 
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3.6.1.- METODDS DE ANAL!SIS 

Los métodos de análisis nueden agrupar~e en métot.los 

simples o i'\,/<'ln:ados. Los proveen ~nicamente un" 

apro::imación sobre su vialidad y en algunas ocasiones 

plleden conduc: ir conclusiones erróneas. Los métodc•s 

avam:adt:ts inccirporan factCJres econ6micos futuros y sus 

resultados pueden representar la bondad de lél inver:;i6n. 

A> Métodos Simples. 

Son varios los nétodos simples de análisis que se usan 

en el mundo de las finanzas; d1-::? el los los m~~ conocidos 

son: 

1) El Método de recuperación.- Es un método 

cuantitativo y es el más simple para evaluar una inverslón. 

Tiene por objeto determinar cuántos años s~ requieren para 

que el fh•jo de fondos m.~to cubra el monto de la invef"si6n. 

Su fórmula es la sigu1e11t0: 

Tiempo dE Rer:uperüc ión =: 

Netos Anual Antes de Iinpuestos. 
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Como se ha seAalado anteriormente, puede ser necesario 

que se manejen las cifras financieras con rendimientos 

después de impuestos <ISR), teniendo que modificar la 

fórmula. 

Tiempo de Recuperación Inversión Neta/Utilidad después 

de ISR Más Depreciación. 

2) Métorfo de tasa promedio de rendimiento sobre la 

inversiC.n. ~ste rnétc•dr:• está <'poyado en un cnft-iquc r:ontable 

muy común scibre el rendimiento de la inversión. Mide la 

relación qi.1e •:miste entre el flujo de fondos netos y la 

inversión. 

Tasa Promedio de rendimiento S/ Inversión = "lujos de 

·' Fondos Netos Anual antes de Imptos /inversión 
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Para obtener el rendimiento Ue la inversi6n después de 

impuestos sobre lt:1 nrnt:a, se aplicaré la siguieni;e fé.rmula; 

Tasa Promedio de Rendimiento S/ la inversión después de 

ISR= Utilir..!c1d después de ISR + Oeprec./Inve1-sié.n Net.:t. 

B > Métodi:•s Avanzados. 

Son varios los método~, ~vanzadoE dr-> anál i.si s que 

emplean co11 éxito l~s empresas si.endo los más c.011ockclos. 

1) Métodt.:• de Valor Ac tua 1. - E' l m~tr::.do de v~ 1 or actual 

toma en cuenta el valc•r del dinero en el tiempo. Descuenta 

el flujo de fondos del dinero a fin de comp,1rar (;;ij valor 

actual de lr:·5 beneficios futuros y el valor actual de las 

inveroiones. 

Para calc~lar el valor a~tual de la inversi6n, se usa 

la siguiente fórmulu: 

V.A. I. = Inversión inicial - Valor de tli~~cr:h•.• al rinnl de 

la vida de aerv1cLO I C1+1nteresln 
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2.- Método de valor actual neto.- El objetivo básico 

es encontrar el equilibrio entre el V.A.F.F. y el V.A.I., 

tomando en consideraci6n el costo de oporhmid.:id. 

El resultado será una cantidad neg3tiva o positiva que 

significa un desembolso neto o ingreso neto que indica si 

el proyecto, a través de su vida útil, alcanza o no las 

metas de ut\lidad fijadas por lñ empresa. 

Puesto que el V.A.I., depende del tiempo y del costo 

de oportunidad, un V.A. po~itivo indica qL1t~ durante s.u vida 

econ6mica la inversidn del proyecte se recuperaré, a~~ c~~n 

su costo de oportunidad y además proporcionará ur. colchón 

de utilidad e::cedente. A la inversa, un V.A negativo indica 

que el pr"oyecto ne• prt•duce 1,1 utilidad esperada y c•r1gin~rá 

una pér"dida en el coo;:;to dD oportuniLIPd. 
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El método V.A.R. es similar a los e anteriores con li\ 

consideración adicional de que toman en cuenta en el monto 

de la inversión, el valor de venta del equipo antig~o que 

es reempla::a.do, que debe ser disminuido del costo del nuevo 

equipo; la cantid.-:td resultante se tomará como la inversión 

en el a1io cerc•. El análisis para determinar la rentabilidad 

dr. la reposici¿n se l levC1. acabo util i=.ando las mismas 

fórmulas de los métc•tJos anteriores. 
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3.7.·· PRESUPUESTO FINANCIERO 

El presupuesto financiero es el que se ocupa de la 

estructura financiera de la empresa, esto es, de la 

composiciOn y 1-elar.:ié·n que debe existir entre los activoa, 

pasivos y capital. 

La composición da 1.:1 estructura f1m1ncieru varia de 

empresa o empresas, pero se puede afirmar que existen 

grandes g1~upos qLte tienen una importr:i.ncia considerable em 

la ccimpos1cié·n de las estructuras financieras ·¡ son las 

siguientes: 

-- Efectivo en cBja y bancos e inventarios temporales, 

Ca::tivos-

líquidos> 

CL•entas por C:.brar· 

Inventarios 

Deltdas a corto y largo plazo 

Cuent~s por Pagar 

Gastos e i.mpuestos ~c.umulados poi- pdgr.r 

Capital social y utilidades retenidas. 
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Algunos de· éstos serán tratados a conti nui'\c.ié·n; 

3, 7.1.- Úectlvo en caJa 1 bancos e inventarlos 

temporales <Act. líquidos) 

El presupuesto de ésta partida es de suma importancia. 

Es importante también destacar que este concepto es el 

principio y el fin de los ciclos financieros, lnterviniendo 

en las operaciones invariablemente para la realizaci6n dP 

cobros y pagos. 

TodCJs los excesos de efectivo o lo necesaric• para 

hacer frente a las operaciones diarias es recomendable que 

se inviertan en val~res de inmediata reaJizaci6n que 

produzc..,in rendimientos. 

Hay que tomar en consideraci6n que el mantenimiento de 

e:lto'3 recursos 1 íqu1dos tIE:-ne un costo y puede calcularse 

1nd1n.~ctamente, determinandc• la diferr.nc1a entre la 

rentalit lidad dr.:: la empresa obtenidc1 sobre el .,ictivc. total 

con exclus16n de los activos líquidos y la rentabilidad 

C•ld:r:111dc, dt::• 

recuperac:1ón. 

estos úl t lmo<.::- 1.:11 valores de pronta 
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El presupu~.sto de -~_c.tivOs (iq'útdOs~ Se_ e!:itüblece en 

términos -gener~les_ po_r. un p-erf~do:.de:'í:ipc:e-~·~ese!i. 

financiamiento. que lc:i emprosa- -neceSitai:-·á para lograr sus 

objetiv()s. 

E.1 presL1puento de efectivo o activos líquidos es lu 

hen·amienta e5Cencial par~ medir y valor~1r el c•bJetivo de 

1 :lqw idez; es un intento formal de predecir por un peri c•do, 

los flujos de fL1ndos tanteo de entrad.;i. como de s~l ida, as! 

como 105 ntveles de fondos que la empresa tendrá en el 

futtn-o. 

3. 7. 2. - CUENTAS POR COBRAR 

La administración de cuentc:ts por cc•brar a clientes 

implica por lo genQral un di lema entre la liquidez v la 

productividad. Si damo5 mucha5 fac:ilid~~des para la venta de 

nuestros productos, se incrementarán las ventas, también 

las ut i 1 id ad es. pero por c•tra p<ffte cc•mprc:•meteremc·~ fund1:i·, 

de inversié·n de cuentas por cobrar, disminuyendci nuest1-a 

liquidez. 
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F.:.tctor importante p~ra estimar adecuadamcmte el mc•nto 

dr. c:L1entñs poi cobrar. es 1 ü e):per ienc la qmi> ~H? ti ene de la 

antigu~dad dP.l süldo. El cmtorno en que vive la empresa y 

el. que vivirá en el futuru, también darán un buen soporte 

para pronosticar su montci. 

3.7.3.- INVENTARIOS 

El nivel de inve1·si6n 6ptima en inventar1ci5 que une\ 

empresa debe tene14
, es tlr. J DS prDblemas más cDmplejM~ qlle 

se p1~esentan, por conjugarse u.1a serie de fi{L te.res conu• 

sonr el volúmen de 1 .. 1 producción requerida en función de 

las compras y las ventas, el mantenimiento de un inventario 

de seguridad pC\ra la falta de suministros, la rt:ducc1ón en 

precios, en las comprlls por vr:ilúmen o lotes, las 

perspectivas de al::.:\ o bajc:t en los precios, el costo y 

riesgc• del mc0lnten1mientr;i de la inve1·si6n, la duración del 

proceso, el tiempo en 4.•e el proveedor surt~ los pedidos, 

el tiempo Lle 1:ránsito. 

Ncoi~mi\lmente lds empresas tienen tres diferentes 

categorías de inventarios que son1 Materia Prima, 

Producción en Proc.:eso y Artículos Terminados. 
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PALANCA V RIESGO DE OPERAC!ON. 

Concepto: 

ºHabilidad del administrador financiero en la 

utilización de los costos fijos para aprovechar al máximo 

los resultados en las ventas sobre las utilidades de 

operación". 

El apalancamiento de operación, se presenta en 

empresas con elevados costos fijos y bajos costos variables: 

c1:imo consecuencia del establecimiento de procesos de 

producción altam~nte automatizados. 

Fórmula: 

AC= UV C f"'V-CV >IUV ( P\'-· CV) - CF T * 10(1 

76 



AD::: Apalancamiento de Operación 

UV=': Unidades Vendidas 

PV•-: Precio de Venta Un1tario 

CV= Cc•stc•s Variables Unitarios 

CFT= Costos Fijc•s Totales. 

Abr·ahain Perdomci Mo.-eno. Planeac ión Fi nani:: iera, Cap. b, 

f'ill<.uic:A y F'ii:.?sgt• de Oper,;:¡clé-n. P,._!i.g • .:+¡, 3ra. Ed. ECASA. 
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Riesgo de Operación 

Conc~p to: 

Es ul peligro e• inseguridad de 1w e"3la1· en condicione~ 

o capacideld de cubrir los costos fijos de una empn=:osa. 

Luegc• entL-111c.:e~, ll mayores c:ostr:os fi JC•s, mayores venta.._ 

para equilibrados. 

PL•r lo ;_1nte1· i 01· , "'° 1 ~1U111i ni str· JdcoT f i n.=¡nc 1 e1·0 debt 

dec:idi1- cual es=- el n1· ~l aceptable? ciP 1 :f.ª-·<JI:• eiperat1vc·~ 

tomando come• basi::> a " los r ie~gos operativos " en aumento, 

se justifl.c:.rn cutlndc· aumentan las 1..~tilirJ~uJes de t•pH1·ac:i.f,n 

que se espe1·an c:-•mc• reswltadc• de ln1 <lUm1;.>ntc1 en las ventas 

de ta empresa. 
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F'illanca y Riesgó Financiero .. 

Concepto: 

Herramienta tér.:nica o. habilidad del administrador, 

para utili:ar el costo por intereses fimmcieros, para 

maximi:ar utilidades n~tas por efecto de los cambios en las 

utilidadas de operación de una empresa. 

Los intcre:,0·-, por prestamos '"ct~·an como unn palanca, 

contra la cual l.JS utilidades dt--· operación trabaj.::m para 

generar cambios signif1c:ativos en J..-'\s utilidades netas de 

una empresa. 

Abrc:\ham Perdomo MDreno • . • • • • • • • • . • • . • • F'ág. '•'I, ••11, 50. 

ESTA TES1S NO UEBE 
SALIR DE LA llBUOIECA 
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Luego entoces, por palanca -financiera también debe 

entenderse, la utilización de fondos obtenidos por 

. pn~stamos a un r:osto fijo mánimo para me.::imizar utilidades 

netas de una empresa. 

Fórmula: 

Donde: 

PF~ UD /UD - !F * !C•O 

AF~ Apalanc~miento Financiero 

UO= Uti 1 idad de Operación 

IF= Intereses Financiero5 

Clasificación: 

Cuandc• la obtenc l J,n de t·ondos provenientes de 

prestamos es produc.tivo, es decir, cuando Ja tasa de 

rendimiento que se alcanza sobre los activos de la empresa, 

eio, '''')'t·r· a las ti1s~1~ de.• interés q111? Sf' paga por 11 .. s fcmdos 

c•btenidos en los prf~stamos. 
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b) Palanca Fina ne lera Neutr<:l. 

Cuando la obtención de: fondos p1-c•veniuntes llu 

prestamos llega al punto de indiferencH1 E-:·t~ dt;cir, los 

activos de la empresa, e!~ igual a la T. i que se paga pc•r 

los fondos obtenidc•s en los prestitmo<::.. 

e) Palanca Financiera Negativa. 

CL1ando la obtencié.n de fondos p1·ovenientes de 

prestamos es i mproduc:t i va~ es decir, cuando 1 a tasa de 

rendimientos que se alcanza sobre los activos de la 

emprr::s.1, e=-· 1TH?11c•s a l ,;i tdsa de interés que ~;(-! paga por los 

fondos obterndos en los pre5tamr.•s. 

d) Palanca Financ:iera Dinámica. 

Cu.:mdo se aplica la fórmul..°': 

AF= un /UD - IF * 100 

81 



e) Palanca Financiera Estática. 

Cuando se aplica la fórmula: 

P.F = Pasivo Total I Activo Total ~ 100 

Concepto de Riesgo Financiero. 

Es el peligro o inseguridad de no estar en 

condiciones o capacidad de cubrir los costes pDr intereses 

findncieros 

Apalancamiento Total . 

••• ''Es el reflejo en el re~ultado de los cambios en 

las ventas sobre las utilidades pcir acción de l.J empresa 

por el producto del apalancamientc.• de operación v 

t"111"111c1erc• 
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Fé·rmula dal apalancamiento total 

AT= UV <PV - CV ) I UV ( PV - CV > - CFT - IF * 

Riesgo Total. 

Es el peligro o inseguriad da ne• estar en 

condiciones r• capacidad dP cubrir el producto del riesgo de 

opqraclóP y r1esgc• financierc• 

Abl·aham Perdo:no Moreno •••••••••••••••• , ••• Pág. 50, 55, 56, 

5·; 
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CASO PRACTICO 

Planeación Financiera 
de una Empresa Hotelera 
En la Ciudad de Uruapan. Michoacán 



Pasa1~emos ahora a poner en practica la teoria 

mencionada y expl i e.ar.la con anterioridad,para ello . 
iniciaremos cc•n la presentacion de los estados financieros 

de lt•S dof. ftltimos ejerciciost donde analizaremos su 

s1tl1aci6n para asi poder proyectarlos a los cinco 

ejercicios posteriores. 

Dentro del analisis se incluirán porcientos 

integrales para ver el desarrollo de las cuentas de 

liquidez, qL1e viene a. ser nuestro principal. punto de 

estudio, 

Continwffemos con la aplicación del cuestionario 

del prt::sLtpuesto de operacié.n, do11de observaremos los 

p<:•rcunt;ijes de ajuste de las fuerzas económicas generales, 

la influcnc:iü de la administrcié.n los factores 

e~pecifico~ e!~ ~enta, qL1e se1·~n l~ base para 1~ proyec:ci6n, 

RealL:ado el cuestionario y cc.111ociendc• los 

porcentejes de ,;iju-;;te, m:tl.tal i.;:aremos las ventas en base a 

lL ... 5 I.N.F'.C.,para posteriC1rmente ~,plicar los oorcenti\Jet. 

obten1dc.s, c:on lo cual se inicia nL1e~tro caso práctico. 
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La pt·oyec:c:ión se real i ;:ará empleando la 

planeación financ.:iera en su fase prác:tic:a,basandose 

principalmente en uno de los t.-es presupuestos que la 

integran, "EL PRESUPUESTO DE OPERACWM". 

Entraremos directamente il lB e~;cencia misma del 

caso práctico pri.ru poder dar respuesta a nuestra 

hipotesisz" U\ PLANEACION FINANCIERA ES LA SOLUt::ION AL 

PROBLEMA DE U\ HALA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS 

FINANCIEROS DEL 1mr~:L VJCTORIA". 



BALAllCEBEHERALAll!DEDICIEl!BPECE!9;1) 

ACTIVO PASMI 

CIRC~LA~TE CIRCULANTE 
CAJA 100,000.00 o.m PRDmnom 
BANCOS 
CLIENTESIHUESPEDE!l 
dEUDORESDTYERSOS 
Al!ACEHOEHWS151 
ALnACENDE!!CIAS 01 
ALNACENDEALT!Eil05VBEólDAS 
J,Y,A, POR RECUPm~ 
ANTICIPO A PROVEEDORES 
ANTICTPOST.S.R, 
mm CIRCllLll~Tt 
FIJO 

l49,6?0,9•7,9!1J -20,5i1 ACRH~GFE~ MVEP:J: 
7,S~J,,96.BO 3.121 !mas. POR ~~G~R 

SB,782 1587,50 211 .351 J,Y,A. F~R ~~5~R 
21,193,5\0.70 9.771 rmt CIRCUlllH! 
•6,696,69~.90 19.•21 
137,3~3,575,50 56.871 

1,m,210.10 o.m 
B37,340.oo o.m rrn: PASl~O 

16,78\,259.10 6,q51 
2H8~ 1 026,70 100.(><)l 

TERRENOS 100,000.00 o.m 
EDIFICIOS EN CONSTRUCCIO' l6,305,667.00 6.\ll 
DEP. ACUPI. DE DIF, E~CC~ST, !6,m,m.201 -1.131 
EQUIPO DE COllPUTO 1172~,soo.oo O.JU 
DEP, ACUn. DE EOUIPO DE CC~PUTO 1107 1969.001 -0,0~1 

EQUIPO DE SERYICID 9~,361,809.00 16, 72l 
OEP. ~CV'\, DE EO. bE ~E~Y. 111,m,111.201 ~c.011 
EOUIPIJ DE TRANSPCRTE HS,077,519.~0 26,:'.U 
DEP. ACUll. DE EQ. DE TRANS?. !19170,6!9.201 ·J.501 
HERRANTENTAS y EOUTPOS MltUALES 2,m,m.00 o.\11 
OEP,ACUN.OEHERRAN.YEO.MNUALESIT,19l,llB.l0l -Mil 
NAOuTNARTAYEOuTPG 37,BIB,m.oo 6,701 
DEP, ACUll, OE MO, Y EO~PD 110 17'2 1362.201 ·l,,01 
"º'JLIARIOYEOClfO ]29,299,157.00 5e.m 
OEP,ACUll,OEllOB.YEQUIPO IJlt 1l10 1771.IOI ·6,,0S 
TDJALfl!O S6•,J9B 199J.8iJI00.001 
DTFEmo CAITTALCONT!ilE 

1,753,161.:0 
390,933.BO 

Ja ,oeo, c~b. 1s 
•1 1B07,2M,00 

6ASTOSOEINSTALACTON 3,BB7,!66,00 18,151 CAPITAL SOCIAL lll,OOO,Q00,00 
AKORT, DE 615. DE INST. 1213,171,!DJ -T.011 UTILIDAD OEL EJERCICIO 313,870,Bl2,B5 
mas EFECTUADOS POR ANTICTPAOO s,m,000.00 27.1&1 
SE6UROSPA6Aj0SPORAhTJCmoo l119BJ,27'.~º 5b.6bl TOTAL CAPITAL 
AMRT, ACU". PE SEG, PAG, POR m, t332,5•L~Ol -1.591 
TOTAL DIFERIDO 21,01s,121.1oroo.001 

TOTALACllVG SUllA ~ASJVDmCAPITAL 

2.6ll 
0.631 

29.151 
67,\0I 

62 10J1,m.15uo.ooi 

se.m 
\l,OU 



HOTEL VICTORIA 

ESTl\DD DE RESULTADDR DEL 1 DF. ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1990 

INGRESOS 

VENTAS 15Y. 
VENTAS OYo 
POR ARRENDAMIENTO 
PDB BAR 
POR HOSPEDAJE 
POR RESTAURANT 
POR SEERVICIOS 
POR SERVICIOS DE PENSION 
POR SERVICIO TELEFDNICO 
DESCUENTOS V CORTESIAS 
TOTAL INGRESOS 

EGRESOS 

C O S T O S O E: 
SERVICIO 
SERVIC 10 TELEFONICO 
TOTAL COSTOS 

GASTOS DE OPEfiAC ON 
GASTOS GENERALES 
GASTOS F !NANC I ERIJS 
T O T A L G T S. O P E R A C l O N 

TOTAL EGRESOS 

UTILIDAD O PERDIDA 

9,985.866.44 
36,611,470.70 

5 . 775 , (11)1). <JO 
120,888,405.20 
662, 156,:596.07 
423 '274' 677. 3(1 

4,4'53,253.3() 
1 ,869,000.00 

45,896,358.87 
174,751,348.01) 

437,293,070.20 
17 1 384 1 048.(IO 

454,677, 118.20 

422,513,676.83 
45 1097 1 l·62 o (H) 

4b7.611,338.83 

1,236, 159,279.88 

922,208,4:>7 .03 

313,870,822.85 

0.81 
2.9f¡ 
0.41, 
9.7E: 

53.57. 
34.24 
0.3~ 
0.1!: 
3.71 
-6.0~ 

100.1)0 

35.3E 
1.41 

36.?8 

34.18 
3.6~ 

37.83 

74.61 

25.39 



!ALAN¡E6rnERALAL3lCEOICIE'!REDEl9!1 

ACTIYO F~31VO 

CIRCULANTE CIRCULIHTE 
CAJA 1,000.000.00 o.211 PROYEEOOFES 2,5r;1t, ~16,00 l.111' 
BANCOS 170,958.497.0~l -10,571 ACREEODRESDIYERSOS ~~B,331t.OO ).lal 
CLIENTESIHUESPEOESI 10,m,m.oo 3.111 lllPTDS.PORPA6AR ~1.270,655.~0 17.771 
DEUDORESO!'.ERSDS Bl,'751125,00 24,351 l.Y.A. PORPA6M 52,2~9,000.00 61.131 
All!ACEJIDEmAsm 30,262,201.00 8.771 TOTAL CIRCULANTE 761592, 705,QO 10~.00l 
AL"ACDDE"CIAS DI 66,'95,567.00 19.421 
AL"'CEiDEALl,EHTOSY!E!ILAS m1m1us.oc S!,671 
l.Y.A.PDRRECUFERAR l,m 16B3.00 o.m 
AHTICIPOAPRDYEEODRES l,IU,2íJO.OO 0.351 TOTAL PASl\10 76,592,705,00 
AHTICIPOSl.S.R. 23,977,513.00 !.!SI 
TOT!l CIRCULAHIE m,at11rn1.00100.oo' 
FIJO 
TERREllDS 100,000.00 0.011 
EDIFICIOS EN CCHSIRUCCIGH 36,305,667,00 !,561 
DEP.ACU,,OEDIF,EHCDNST. 19,076,06.001 -l.61tl 
Elll/IPOOECOHPUTO 11121,m.oo o.m 
DEP,ACUH.DEElll/IPODECOllPUTO tl07 1969.001 -0.011 
EOUIPOOESERYICIO t~ 1m 1 aea.oo 17.0ll 
DEP,ACUH.OEEO,OESERY, llC 1592,7U.OOI -1.191 
EOUIPDOETRAHSPDRIE 1~a.c11 1 su.oo l!,751 
DEP,ACU,,OEEO.DETRAHSP. f!l,307 19~.00I -3.951 
HERRAlllEHTAS Y EOUIPOS HAllUALES 2,2:n,sa2.oo D.111 
DEP. ACIJI. DE t!ERRAll. no. ftAll!JAl.ES 11,325,!97,00) -0.111 
"AllilHllllAYEOUlPD 371810,633,00 !,931 
DEP.ACllR. DEMO, YEOUIPD Ul,935,958,001 -1.161 
llOBIWRIOYEOUIPD Je9,en,t57.oo 
IEJ',ACllR.DEllOB,YEOUlfO no,m 101t.001 
TDTALfl!D m,m,031,00 17.761 
DIFERIDO CAllTM. Cllll!AllE 
6ASTDS DE lHSIALACIOH 3,887,966,00 18.171 CAllTALSDCIAL m,000,000.00 13.511 
AHDRl.DE61S.D¡mr. 1m,111.001 -1.131 UTlllOADDELElERCICIDlll,170,019.00 11.m 
PA6DS Ef!CTUADDS POR ANTICIPADO ~,750,000,00 17.Jll 100.001 
SEBllRDS PA6ADOS POR INTICIPAOD ll198J 127'.00 S!.111 TOTAL CAPITAL ª'~,870,018.00 
AllORT.ACUft.D!SE8,PA6.PDRAllT, 1m,m.001 -1.m 
TDT!lDIFERIDO 11,051,sos.oo 100.001 

TDTAL ACTIVO m,m,m.oo SIJllA PISlVD ftAS CIP!TAL !l!,162,713.00 
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HOTEL VJCTORIA 

f.'SrADO üE-'. f;'~1;.~1.!LTADDS DEL 1 D~ E~~ERO AL 31 DE DH .. IEMBR~ m: 1'191. 

1NGRF.SOS 

VENTAS 15~. 
VENTAS óY. 
POR ARRENDAM!F...iTO 
por: BAR 
POR HOSPEDAJr; 
;:·on RES TAUfit4N r 
f--'(.lR SEERVICJOt .. : 
POR SERVICIOS DE PENSIOH 
POR SERVICIO TELEFONICO 
DESCUENTOS Y COR fES I AS 
TOTAi. NGRESOS 

EGRESOS 

C ü 5 T O S O E: 
SERVtcro 
SERVft.!u l"ELi::FL1r.1~r.::..: 

TO'íAL co.~ros 

GASTOS DE OPERAC!ON 
GASTOS GENERALES 
GASrDS FINANCIEROS 
T O 1 A L G T S. O F· F. R A C O N 

T O T A EGRESOS 

UT LIDAD O PFRDIDA 

14,265,523.48 
:se,302,101.00 

B, 25(•, 1)0(1, (1(1 

172,6c;·7 ,72t .?2 
9C)(t • 28:~ 1 1-tíR, 2é. 
563' 1)37' 88•). •_>(J 

6,361, 790.43 
e,t.70,000.00 

65,506,226.96 
t 14)6,787,tAc":,Ot) 

62'• '704' 396. (l(J 
17,38'-t,ü<t'::l.(l(I 

642' 068, 434. 00 

61)~ 1 59(1, 966, q(I 

45,097,663.00 
648, 688 ,629. 9(1 

1, 682' 647, 081. tJ•i 

391 .870.0J.,,94 

o.a~ 
3.1 t 
0.4'i 

10.er 
53.74 
33.41; 
o.3e 
o.1i 
3.9(> 
-6.3~ 

100.0( 

::r•, J: 
},(l' 

38. J~ 

35.9·,. 
2.6E 

38.~·!'.o 

76,71 

23.29 



llOTELVTCTll!IA 

!'tA<CE 6EHERAL CO!PARATIVO AL ll DE DICTE!BRE DE 19'1. 

ACTIVO PASIV11 

CIRCULAICTE CIRCULANTE 
CAJA 300,000,(10 C.001 PRovmoRES m,3ll.BO o.111 
BANCOS t21,l87 1S'9.!01 0.001 ICREEOJRESDIVERSOS 161,soo.ro 0.101 
CUElllESIHllESPEDESI 312321 '127,ZO 0.001 l!FTOS.Ptl!PA6AR 3,190,119.l!l ·1.381 
DEUJI01IES OIVERSOS C.5,192,537.50 0.001 l.V.A.FORPA6AR l01~'5l1~·ºº 0.831 
AL"ACEH~E•ms !SI 9,079,660.30 0,00\ TOTAL CIP~UL~MTE l41561,283.e5 0.001 
AL!ACEMOE!C!AS 01 20,0H,670.!0 0.001 
AL!ACEMOEALl!ESTOSYBEBIDAS 53,S,li,JB,,50 D.001 
!.V.A.PORREf.ll'ERAR 11~7 1 11011,90 0.001 
ANTICIPO A PROVEEDORES 358,B!O,OO l.001 TOIALPAS!VO n,'5b1 1 2B3.2~ 
AMTICIPDS 1.S.R, 711'3 125MO 0.00\ 
TOTALCIRCULAHTE 103 1"9,tSlt.30 •),Q!.11, 

mo 
TERRENOS o.oo O.OOJ. 
EDIFICIOS EN COHSTRUtCION º·ºº 0,131 
OEP. AC\l!I. IE llF. EN CONST. 1!1722,92MO -Mii 
EQUIPO OE CO!ll'UTO o.oo 0.001 
OEf, ACU!, IE EDUIPO OE COlll'UT~ o.oo 0.001 
EOU!POCESERVICIO 0,00 0.331 
DEP.ACUH.DEEl.DESERV, 11 1259 1276,IOl ·0.111 
EllUIPO O! TRANSPORTE o.oo o.m 
DEP. ICUll. OE ED. OE TRAMSP, ll,5641l92,IOI -o,m 
ltERRAlllENIAS Y EOlllPDS HAlllAlES o.oo 0.001 
OEP, ACUll. OE IORAJI, Y EQ, llAl«IALES 1132,S!B,701 -o.m 
lloliUl!ARIA Y EOUIPC 0,00 o.m 
OEP. ACIJI, DE llAD. Y EDU!PO tl 1 1'3,:iU.~I -0.261 
llllBILIARIO Y EDUIPO 0,0-0 ·0,SBI 
DEP. ACIJll, DE 11118, Y EiUIPO ll,012,307.lOI 0.061 
TDTM.fllO 110,~,no.B01-s2.111 
DIFERIOD Cll'ITM.COlllW 
SASTOS DE IMSTALACIOll o.oo o.oa CAl'llM. SOCIAL 0,0-0 .,,m 
A"ORT. DE 61S. DE !NS!. 123,71!.IOI -0.121 UTILTD!IDELEJERCICIO 77,9',,!,5.15 1.m 
PA60SEFECIUAOOSPORAllTTCIFAOO o.oo 0.031 100.0-01 
5E611ROS PA6!DOS POR l'TICIPAIO 0.00 0.011 TOTM. CAPITAL 77,919,l!l.ll ·I 
AllllRT, AC~H. OE SES. PA6, POR AKT. o.oo 0.0-01 
TOIM.llFERIOO 123,711.101 0.001 

101ALACllV11 ,2,560,~18.\0 SUllAPASIW!ASCAPllM. !2,l60,\ll,\O 
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HUIEL. VTCTtJRlA 

ESff\00 nE RESUI l"f\DOG CCMPt1fo-HI')U 01.:::L .1 DE ENEr\O DE 19W1 AL ~H llE :;~l~IEr·mRE Ul::: 19e;¡ 

!NGRESOS 

VEIHAS 15~1• 
VENTAS t)'/, 

POF~ ARRENOAM I ENTO 
i'Of.;_ bAR 
F'Oc< HOGF'EDAJE 
PQR RESTAU11:ANT 
POR SEERVICIOS 
POR SERVICIOS DE PENSICN 
ron SERVICIO TELEFONlC.O 
DESCUENHJS Y CORlESIAS 
TOTAL INGRESOS 

EURESOS 

cosrn:: DE: 
SFr.;VJCIU 
SEBV I C l O TELEFUN ! CD 
TOTAL COSTO 

GASTO G DE lJPE;-{ACIDN 
GASTOS GENERALES 
Gf\Sºf OS F INAMC I EROS 
T O T A L G T S. O F' E R A C O N 

TOTAL EGRESOS 

'•' 279' 057. (14 
15,690,63(1.31) 
2. 475' (J(,I). 00 

51,Ci)'t,316,52 
2't2, 126. 882.1 (? 
119' ?6'J, 202. ·/(1 

1,908,53º¡. 13 
FJ(1t 1 1)1)(1.(u) 

1' ... ,669,86H.(:9 
( 32,036, 292 .(11)) 

187,41 J ,315.80 
(1,(1!) 

l(·r.',ldl ,31~j.80 

181,077,290,07 
1.00 

18l 1t)77 ,291 ,c)'J 

446,487,801,96 

368,48f1,6')f,.8? 
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(l.Oti 
1),1!:" 
O.Oé 
(l,f+E. 
t), lí, 

-(1. 7E 
o.oc¡ 
0.01· 

_g:~~ 
o.od 

1. 7~ 
-(1,3E .. 

1.38 

t.69 
-0.9í 

1).72 

a.te: 



P R E S U P U E S T O D E O P E R A C I O N 

<PRESUPUESTO DE VENTAS 

Al FACTORES DE AJUSTE 

EFECTOS PERJUDICIALES: 

Abastocimiento de Mate1-1as Primas: NO 

Oificultade~ co trámites rtilatoi-ios con 

com i tes 1 auto1-idades par a obtener permisos? NO 

Pedidos ne• surtidc•s prw falt"'- dr~ e::istenc::ii-IS por 

parte del proveedQr? 

EFECTOS SALUDABLES: 

Huelgas? 

Política 

licencias? 

gu/Jern<tmental 

SI 

NO 

r!e de 

NO 
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FnCTORES . DE CAMBIO < EN LOS PRODUCTOS ) 

SI 

FACTDRLS DE CAMBIO EN EL VOLUMEN DE. PRODUCCJDM 

Con que fí"ecuencia los clientes prefieren la 

competoncia debido a que no se tienen las exigencias para 

cumplir sus necesidades? EN UN 15~ 

Sufrieron mejoras la~. instalacione~? 

Se planea l~ venta del servicio? 

FACTQG·ES DE CAMB 1 O EN EL MERCADO 

51 

51 

Cómo ,lfecta la apertura de m1evos centros 

No afecta pw~sto que en nL1estra ciudad y 

ali-ededc·n~s un 60X del turismo 11Cl e'::itá capacitado para 

1 ··'( ibii el ~,ui v1Cl\• hctr•l de 5 

est1 ..-~1 L"IS. F'or otr·o lado, el hotel cuenta ya con su 

el ie·1tela establecida. 



Cómo ·afectan los cambio en la actividad econ6mica 

en la reg iC:.n? 

Afectan dP. rn"1ne1·a considerable, ya que en nuestra 

ciudad y en nuestro estado ewistía una economía ficticia 

provoc:O\da por el narcotráficc·, lo cual permitia una 

inseguridad total a los turistas desviando su atenci6n a 

otros cent1·os turisticos, no permitiendo Pl ~ct.rr1vo al 

estado, mLtcho menos a esta ciudad. 

Como afect~ la competencia hotelera de la ciudad? 

Para responder esta pregunta, separaremos ~e· que 

es hc•tel con ~J se1·vic10 de restau1~ant-bilr.En el primero, 

encontramos que el hotel cuenta con su clientela 

establecida, más una fluctuación considerable por 

ciudad. De la demás clientela flotante. los agentes de 

vts en su minoría~ prefieren el cambio de hotel debido a 

Qlle éstDs se prestan al JU!?';JO de alteraciones do 

fac:tu1·ac;.. 

E:'n 10 l"t'fe1~ente al restaurant, nt1 tenemos p1·oblem« 

alyl.•no ya que cc•ntamo~; r:on una de lds mejores t.L•ciri.:is 

perswn<"l de atenci6n al cliente, lo que permite una 

c..1.,1~r:u1·rl'.'11i:1,:i de m~s de?l 90% do su c:epacidaó. 
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Cómo afectan l;"As promociones de la competencia 

hotelera de la ciudad? 

Podría decirse que se tiene una desviación 

turí.stica de un 80Y. p1~omedio on ambos rubros. 

FACTORES DE CAMBIO DE METODOS DE VENTA 

PRECIOS ) 

Cómo afectara el volúmen de las ventas? 

GflMBIOS DE 

Piffa poder hacer un ajuste de precios en los 

productos. se necesita primeramente que éstc•s ~'=un 

aceptados por le.\ Sec:retc:\ri.a de Turismo, n:!ali;:<1do lci 

anterior estamos tomando una afectación en las ventas de 

un 30Y. mientras nuestra c:lienteli\ se c.'ldu.pta a las nuc•vlls 

tarifas. 

Cómo aiectarc:'I la participación del merc.:at.Jo? 

ComCJ se menc:1on¿ .:'nte1-1c.1rinentc, el holel cuenta 

con una c~lidad y un sorvicio de prime1·~. lo que permite 

sólo un desvío de Llli 25Y. de l~ c:lient~lc:t hacia c•tros 

hoteles. 
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B> FUERZAS ECONOMICAS GENERALES. 

Crecimiento del volúmen por periodos? 

Tomemos en cuenta QUC' en este rango se tienen 

temporadas altas y baJas, siendo en las primeras cuando 

mayor incremento en el volúmt:n de ventas se tiene. 

Crecimiento en precios por periodos de inflacion? 

Como se habló en parrafos anteriorc-;-s, para poder 

hacer un incremento a los precios se necesita previa 

autorización por parte de Secretaria y si tomamos en 

cuenta que en los últimos meses hemos tenido una 

inflación promedio del 1%, tendremos como resultado un 

incremento d(;I un 10X promedie•. 

La situación econé.mic:a del país y en particular de 

la 1·egi6n, cdmo afecta el crecimiento? 

Hablar de la s1 tuación económica de un pc\.1.S es une. 

de los temas más c:ontroverslales y deprimentes con lo~ 

que contamc•s. puesto que ne:>!-> damos cuenta que la riqueza 

esta depositatJa tan sC.lo en un 20X de los habitantes del 

país, el 2ux s1guient~ la consideramos c:c:imo media riqu~za 

y el 50% restante en la pobreza. Lo que da como 1-esultado 

que s6lo un 50X de lo~ hilb1tantes del país puedan go~a1-

de los privilegios de un hotel de ésta categoría. 
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Cl INFLUENCIA DE LA ADMINISTRACIDN; 

Posibles c.ambios ~n el tipo rle SGr·1ic: ioE'? 

Se busca una mejor atención al e J iente y .nás 

intercomunicaci6n e11tre el personal. 

RP.establecimienteo de ld c..::tlidad tom.:.111dc• en cuenta 

la competenc 1 .. '\? 

Si, porqLtl:' esta nos sirve parc1 poder se1~ mejores 

cada día y tratar de dar el servicio de un hotel de 5 

estn~l la.s aún cuandr.· no lo ~;e~mos. 

Evalu.aci6n 

di5tribuc16n? 

del costo de t.:.:males de 

Polític:i' rh-? \,·•111.:as. A tos cliente5 rf'.!1.-; 2\ntiguo~-· e• 

preferentes, se les dan 15 clías para sr1 p<1go. El cobre• 

normal a clientes es de 8 dias. 

Minim::• d~l Valen· pr.q- Venta. F.1 rnínim1.• del valor 

por rec:uperc•r di:.> 1.1 v1~r11..c1. es del 8ü'l. súmdc• el 20Y. 

restante un d~scurmtc• ~:·;elusivo p¿ff.1 lo~ clientes 

prefenrntr.:s. 



La amplitud de los medios publicit:irio~ v 

promoc ional8s para el apc•yo de las vent.n~. 

Las promociones deben efectuarse a nivel m\cional 

o internacional, mediante que medic•s )' porque? 

Ac.tUi.\lmentc:> Sf"° est.o\n efectuándo en ·ambos niveles, 

mediante folleto~, r·e.·1wtas, agPncias du vinjec, utc. 

Las políticas dP p.1gco. Actualmente son de B días 

para pago a proveedores esto es debido o que hubo 

restricción en los creditos. 
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1\(; 1 lll\I. I.:'t\C lllM l)F LA:l l/FON f:1S UI~ \ 't'I l 

PAnn LA A~LJCA~IUN UIL PHESUPUCBTU u~ PPERACION 

v1·~*<tNPC 111r: ?t11r1P~ ore 90> 

168Hl~6l1081~1.11:179== 199E1Hlf.'167 

=J9Yt~816467*30% FEV 
= l '"/ 1/Uft J litt/.1 ·11-~ViJ'/btt it 94 0 
:-:2598461'•117•30% I/l 
~?5?8461~07•779~~ll~;!2 

=3377999FW.9 
~38'l79'/YU~'1-19?HOlA46'l 

=13791H33ó3 
= 1 ~l'/91 li3'16'.J/ l ??llfi l ó '• ó7 
~ñ'iX DE AllM!,NTO 
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lillH;I. V[C'f•it-Hn 

fJiTf\DO J\t-: nn:11LH\[Jl1S DEL l fli: l:.t~>:RO nt~ 31 m." Dll:JF:HBIH:. m- 1c1w.• 

l N t·i H F. S t) G 

Vl1HAS to>; 
VF.tlrnR 1)% 

p[1¡·¡ ('iRF<C-NOAl11f-.Nííl 
:-111~ 1)1'8 
f'f\H HOSPr onJ f 
1·1JR 1~~~n1\l .. n:m1 
POfi sr:n~VJ(:J(I:; 
¡-1m :.~Hi.Vll:ll!!.i OF: l't=N~;u;r~ 

f'llí~ Sff-<Vlf:lll 1i-:LEFCll-.!Jril 
OE!11:111:Nl"IJ!i '( CtlRIE!-1\fl'i 
l!ITAI. INGREBnK 

F 11 11 F. 8 rt 'i 

r. íl f, 1 n !=; Jl F: 
fit 1-<Vll:Jll 
::il:1\VI1;Cl1 1FI t:.HINti:O 
T O T A l. [; (1 S T [l S 

O J) H f O 9 1) 1: 
fül~ITOS AENn1f\I (!::! 
1~r'n l"•!S f lt-!r''.t11.;1::·1;i¡:; 

O I' C. R i\ 1: I 11 ti 

1 11 T r. 1 G ·1 ~;. lt f-' E (\ 1; I 11 N 

1 n 1 C\ 1 

tlT 1.1nnn n PF.RnlDA 

2f1,l7l .?.25.::-1:·1 
L:li.=l,'1~-M,;.~ttl.'i'.;; 

13.9:::11t,OC"I0.'1F-r 
,~·ll ,711t),'70FI ,r1::'i 

t ,5ee, 19~), 175.:"-iO 
't:il ,411,1"7~.·16 
10,flO~i,9:/9.~fl 
4,5tt9,A7'7,'/l 

110,903,26rt 0 ll1 
( l!I0,5'J'.1,2'l1.5~1) 

1 , 0~1' l, R~·~ l, '19:·,. 70 
¡~q ,:.!119. n.n. 75 

1 ,oa~.~, 111~1 ~ 071~-1. '•'5 

1.020,0P.~, .. JOft.711 
·;.-•• ;~lf>.'1:H •. •.,3 

1.()7'/.,í!:;h, l ~.'1.36 

?..fi'13,b73,567.7?. 

?.~ HH ,1._H ,99:1.Ht 

100 

1.1.B~\ 

~1- l l r. 
o. 119~~ 

líJ.i.~.'l'f, 

5::1.74"/ 
:33.411:'. 

0.38Y. 
(). l ,C,~t. 
::i.r1or. 
6.~5X 

100.00Y. 

37.13% 
1.nax 

3El.16~: 

3S.87Y. 
C .. ';RY. 

31-1.~i'S~i 

76.?IY. 



1!PlUlM/ll 
fAJn 
illllrDS 
CllallE':i ~llllE:iPF.Of.ltl 
UfllOIJkfl i>IV[klOI 
Al.M1;[Nnf.'.Hr.tMm 
A1MrrNor"r.1n1 01 
11LIW:EM OE m.1MMt1l, y eE9tO~i 
!.V.A, PI•~ Rfflllfül< 
:1QflCl:1~ n PRllYEEOllfl~~ 
A!illtlPOSl.S.R, 
1n1~. t11u:tnnHlf 
FIJO 

ltJ,1:151.'50 
,!',057,637,J\ 
l!,711,41!.31 
u.6?.~ 1 911Z.57 
~~.1tJ2 1ao2 •. 11 
l~l,191¡'!-Cl.5~ 
~~i,m.~~1.50 

2,791,15~.,2 

~1?.~1e11.?.1 
14,097,lbll.15 

1ERllllll9 100,000.00 
EOIFICIJllf.lltllllllRllCCIJlll Jl,3-0l,M7,00 
lfl', AClll, llf Dlf, 1M t!lllll. 19 0076 0116,001 
~.1J111P11 ~E conPUto 1, 1n1~00.oo 
D!P. ALllH. nr f.grno nr n1m·1110 11~7,9~9.001 

tOll\i>!I :E ~ER~lr.1~ i4,1.li1,~0lt.OO 

orr. AUlff, r.ru. DE SH.l, ll?,!192,1bfl.OOI 
EOUIPlll)[ 1RM5Pf1RTE H3 1071 1!ilq,í\O 
on. ACl.fl. f·E (Q, OE lRlilt!·f'. léJ,307.n2.00I 
t!Elb!Nllf.MIA~ Y [QIJIFOS IW(!Jftl..f.S ~,?93 1 !\W!.,OO 
DfP, M'.\ltl, Pf f!ERAAft, lf fU, ftAMW.E~ lt,l'S1b8"1.00l 
K(l~llltll'e¡' .,. l".Q\llP1l :11.1tt:l,h!tr1Q 
w·. Anin. D[M11. v fQllJfll ot,9~5,9')11.001 
1\1\~llloRIO y f.UUl:10 1r'lf,2'f9,1S7.00 
011'. AtUfl. tlt:. MI~. y F~uitr. 1•0,m,019,0GJ 
hll~I fllll 
Dlfl>IOO 
~A~;JJ DE IM!il(llfü1I~ 

AHflf!T.T·I r.1!-.PEllr.i'. 
FAlitli;1:Ff1.1•:\DilSFURiUtT11:1l1\1,0 
S(Wfl(1S PAGAN$ rDk A)l l!rUAú~ 
:'lllf)H ·~f!/lt. UF 5;i;, r:ir.. r·¡¡,. 1':'11. 
Tl1lf1, r,\HRW 

1.~~7.~!i6,111) 

.m,m.oni 
~. 750,110!),0\I 

11,'Bl,PH,00 
!11,~.i\,,Ott 

~lfüYltlilllln 

Mlnict G!Hrut. Al 31 r.r 11c1m111 lf 1111 

Q.101 
1.m 
1.111 
7,3!\\ 
Q,771 

11.m 
\\,871 
o.m 
Q,:r.tl 
!.911 

1t1\ 1 :r.;~.~,.1,. w1.oo~ 

Ul.~71 

-:.13\ 
/7,111 
1;.m 
.. 1.5111 

~l,(l~\,~~.0~ lOO.~"t 

PASIVO 

tlRCUIAMIE 
PR/M(D11Rf.S 
ALRflDOCE~ DlVH'S~~ 
11Wfllí. Fl.IR Ptui~R 
1,V,A. P!ll PA6Ak 
TOTAi, t1Rr.1~.MOF. 

CM'llAl.CllUllill 

3,sn,101.u 
7'17,~0.I! 

es,on.ou.R 
H,n91 1'57.rl 

CAPll~l !>OClftl. ''1 100ó 1000,l)(I 
UllW~ODflE.'fkllmUl',111,573,!1 

lOIAl.CM'llAl 

»UllAPAlll'llllASCH'llN. 

1.!71 
o.m 

17,771 
IB.!31 

q'i,bl7,\72." 100,00t 

l 11131Hl 1!173,,2 

101 
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Tendremos; a~iora qu~ aplicar lü planeacion financiera 

en el nivel prActico,ya que teor1camente lo hemos hecho en 

loo;; capi h1lc:1s anter lr•res ,para el lo presentamr.•s p1-imeramente 

a los edos TJnanc1e1~0 de lt•G ~ltimos aAos 1990 y 1991,con 

el fin de compar.:..i1· los para posteriormente proyectar dichos 

P.dos para 11..~s s1gu1entes 5 años. 

En el primer edo de resultadc•s <1t790>, se observa que 

los mayores ingresos se obtienen por nc•spedaje,que 

representa un 53.57% de los ingresos totales seguido p<1r el 

restaurant,que nos. beneficit\ con un 34.24!L 

Los ingresc:•s se ven afectados con un 35.38}', del costo· 

de r.erv1c:it• que viene a ser el egreso más fuerte,teniendo 

tamb1en un 34.18'l. dt~ gtos grales que sumado5 a los 

anterior~s más otros gtos,nos dan un total de egresos del 

74.61'!. con relación a los ingre5os, quedandc1 tan solo un 

25.39% de utilidad. 

En el 05a9undo estado resultado { 1991 > se mantienen las 

mismas tendencias, aument4Jndo los egresos para representar 

c1hora en 76.'ltY. con base :1 los ingresos, d1sminuyendci el 

ma1-gen de utilidad a un 23.29%. 

Dent1-o d~ lc1s balances encontramos en el activo 

c1n.ulo:\nte s:1ldo~ en 1-ojo en bancos, lo que refleja una 

falta de 1 iquidei teniendo Lm defic1t de un 20.57% en base 

al total del act1vo ~irculante. 
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El mayor porcentaje lt• obsevamos en el almacen de 

alimentos y bebidas con un 56.87X en relación del activo 

circulante. 

Otro rubro importante son los deudores diversos que 

arrojan un 24.34%, porcentaje alto •:;i tomümos en cuenta que 

el Süldo en bancos es en rojo con un 20.57Y.. 

Una de las meJores formas de medir la l í.quidez y 

rentabilidad de una empresa es aplicando las ra;:ones 

simples financieras, cabe mencionar que e1nsten bast~ntes 

razones, nosotros solo empleamos lils que resultaron de 

mayor importancia para nuestro caso práctico. 

Para poder continLh3.r con nuestro caso práctico y 

proceder a proyectar, empleamos el p1-esupuesto de oper·ac:i.ón 

que nos ayudo a cc•nocer las tendencias de los factores de 

ajuste de las fuer;:as económicas y de le, influencia de la 

administrac:ié.11. Teniendo los resultados del cuestionario 

dF'.'l p.·~surn1esto de ope1·aciPn se cmplvo la formula de 

actuali:--ó'ción de las vent.:\s conforme al factc•r que 1·esulto 

de ]ci div1sión riel HIPC dP DIC. del ql ~ntrP. Pl INÍ'f; de 

DIC. del 90. esto es para la determinaci6n del porcentaje 

que aumentaron las ventas con relación del último periodo. 

Las ventas actuali;::adas aLtmentarón en un 1.1879% para 

pos l"'?~· 1 C"lrmente fTILll t 1p l 1carlas pcir el 20Y. que a1-rojaron las 

FEG y a su vez dicho resultado se mL1ltiplicó poi- el 30% de 

la influencia de le; administr;;:i.ci6n; ccin esto obtuvimos los 
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datos ·necesarios para la aplicación de la formL1la del 

pre"Supuesto .. de ·op_eración, que una veo: aplicado nos reflejo 

un aumento del 69Y. con base al aF;o i\nterior. 

Para el ejercicio del aF;o 1992, que es nuestro primer 

arfo proYec:tado cmcontramc•s en el estado de 1·esul tados lo<;:; 

mismos pc1rcentajes que en el a1'==:c:1 base, no a.sí en el bah~nce 

general tuvimos primeros cambios. 

básicamente i=stos fueron en el active:• c:ircul<1nte. 

La cuenta de Cflja deja de tener un porcEntt:1.ie del 

O.E9Y. con relación al d.ctivo circulante, para hdcer ahor(• 

de tan solo un O.JO%. 

Tomando en consj der ación que tratamc•s dr' tem•r una 

mejor liquidez, el primer cambio notable lo vemos reflejado 

en nuestra. cuPnta de bancos. que de tenc:r un lleficit dE~l 

21).57% ahora cL1entil c.on ltn superavit del 6.63%: esto se dio 

por la 1·ec.upe1 '"1t.:1ón dL· 1~1¡estro efectivo que prác:tir:?mente 

se encontraba en los deudores diversos y en un t?Xc:esivo 

\ nvi::•ntar io 

primero r:c-nsideraba un 24.3~Y. para querjar ahora en 7.35% 

tina ganacia efec:tiva del !?X en lt•S pr1merc•s, en los 

s~gtmdo~ fué dr::l 10~'. cc·n~1derando unil eHistenc:ia del 56.87% 

Lc:•s dem~s rubros nc:i sufren cambio ni siquiera el de la 

utili.cli1.d que mantuvo el mismo porcentaje del 23.29%. 
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Básicamente e'::ite primer año de transición se empleo para 

poder tener una mejor liquidez, no la deseada pero ya con 

saldo a favot. 

Para 01 afio de lC/93,segundo año proyectado,el edo de 

result<?\dos sufre sus primeros cambios y ~stos son an el 

control de los costos o egresos que se observa una 

disminución en el costo de se1·vicio de un ?.13Y. con 

relación al total de los ingn~so5 de 37.13~; a 31).00% 1 por 

su parte los gtos de operacion tambien empiezan a :.er· 

controlados ,dando u11 avance positivo e1~ una reducción de 

5.B?Y. de un 35.87Y. a solo un 30.001. que al final todo esto 

se refleja en una utilidad que aumenta en un 13 .• 1)0% bruto 

con base a. los ing1·esos. Ca.be aclarar que ias comparaciones 

son con el último ejercicio presentado 1 que viene a ser para 

este caso,nuestro primer año proyectado. 

Por su parte el balance grñl p1·esenta los cambios 

siguientes: 

1.- Con los controles aplicados en los 

egresos,ahc•ra nuestra liquide;: oumenta en 10 puntos de un 

6.63Y. d un 16.63Y.. 

2.·· Al contrc•l lo~ eyresos se controlan 

gtos inecesarios por lo tanto existencias inecesarias,es 

pr•r ello que el cilmo'\r:en de alimentc.•s y bP.bidils disminuye 

esos 10 puntos. 

Los dem~s conceptos permanecen Bin cambio. 
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El aíio de 199'• 1 tercer periodo proyectado, los ingreso'-' 

con relc1ci6n ~ los porcentajes que cada cuenta prc•porcicina 

no cambia~ lc•s egresos se controlan un poco m~s,esto SLtcede 

en lr1s gtL•S grciles al r;er· controladc:is 5 ptintos mas para 

qut:.•dc..11- e:"n un 25Y. de esa manera ~·P i nc.rementi.l nuestra 

utilid¿\d,y¿t qUt? toda dlsminuci¿.n en c"~tos y gtos se verá 

ret"lej.'1.dct cc.11"1tra l.;i util1d¿ld del eJm r.Jcio~ que v1en1? ít ser 

para éste,ya de un 41.29%. 

Podemc•s establecer que se Cltenta con una l íquidez y 

una rentahi l idad aceptable para una empresa de esta 

categciria,el balance gral de 1994 sLtfre 2 C<'l.mbios en base 

al ~ltimo ejercicio<1993). 

1.-[~ancris aumenta 2 puntos,su porce
1
11taje ~s de 18.63~·; 

E.·El ~"llmacen de mcías al 0% se reduce a un 17.42X 

Comuntaremc•s ahora los r:i.imb1os sufridos en el ~'dt1mo 

ejercicio proyec:tado,ya que en el cuarto año no se 

encontraron cambios con relación al tercer año proyectado. 

El quinto y últimci ejercicio de m•estro c:aso práctico, 

muestra que las ventaú totales registr·a1·on un ingreso 

supe1-ior a los e3,000 millones de pesos,siendo el ingreso 

por hospedaje el de mayor aportación con un 53.?4Y,, seguido 

por los ingresos de restaurant ccin un total del 33.46%. 

Los egresos totales reflejan un 50.71Y. con rel•ci6n a 

los ingresos del periodo,teniendo el c:osto del ¡¡ervicio un 
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30~ de éste, seguido por los gtos grales que participan con 

un e5%, quedando un porcentaje bruto para la utilidad de un 

41.E!9Y.. 

Por su parte el balance gral en su activo circulante 

termina con los cambios siguientes: 

1.-CAJA: Representa el 0.10Y. dE?l total del activo 

e i.rcul ante. 

2.-BANCOS: Representa el 20.63Y. 

3.-DEUDORES DIVERSOS: Representa un 6,35Y. 

4.-MCIAS AL 15'/, tlü'l.}: Representa un 7.77'1. 

5.-MCIAS AL o:;: Representa un 17,42% 
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R E e o M E N D A e I o N E s 

PLANEACION DE EFECTIVO 

t.- lt'IPORTANCIA.- Debe e}:istir en la empresa una 

p laneac ié.n adecuada del efectivo, para ésto el instrumento 

básico lo es el presupueste• de efectivo, el cual nos señala 

los prc•blemas que se pueden presentar c:c•n este concepto, 

llevándonos ü tomar las decisiones pertinentes para 

solucionarlos, tales como cambios de políticas de crédito, 

de proveedc•res, pré'3tamos .:l corto plazo o 8 largo plazo, 

etc. 

2.- EL PRESUF·UESTO DE EFECTIVO.- El presupuesto de 

efectivo es un~ proné.stic:o de lds entradas y salidas de 

efectivo, el cual conducE a la determ1nacié.n de los 

sobrantes y faltantes quo se tendrán h.::i.c:ia el ·futuro y en 

consecuencia obliga a l~ planeacidn de l~ inversi6n d~ los 

stibrantes y a la c•btenci.:.n de les ·f<tlt~nt.c~;. 
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3.- ADMINISTRACION oE:EFEC:TlVO. 

"--;, .: ',' : ~'.· 

A> .-=Ju·st-f'ficaC-1&ñ·~d8---1a ·10versión en Efectivo. 

El efectivc• es necesario en u11a empresa 

principalmente por tres motivos: 

a) Motivo de transacción, generalmente no hay 

coincidencia entre las entradas de efectivo y las salidas, 

en consE'c:uenc:1a se requiere di=l mantenimiento de una 

cantidad d~ efectivo. 

b) Motive• de prec¡iucié.n, µL•eden srn:eder en uni.1 

empres¿ una Geric de eventos imprevistos ~Lte jL1stifiquen el 

mantenimiento de un saldo de IO't·~,·ctivo en la misma y, 

e> Motivo dt~ espec:ulaciln, en c•c:as1ones es 

c:onveniente el mantenimientc• de un <,;:i.ld(• de efectivo para 

aprovec.:!1~r de• ter1ni nadas si tL1i\c i one~ que pueden presentarse 

y qun benefir.:1en u le!'\ empre5.J~ por ejemplo, c:Pmpr'=' dt? 

oportunidad, c01ncela<.:1011 antic1padc:\ de un prestamo, Ptl:. 
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Una cosa importante pues es determinar P.n n~lación t.on 

el efectivo¡ lo es la cuntidad de efectivo quE.· debemc..s 

mantener, fundamentalmente por el mr.,tivo l>""transacc:ión, 

tomando en cuenta desde luegr.. qur~ esto le..• h-3.cemos buscando 

tanto 1 iquide:::, como 1-entabi 1 idad. 

B> Metodos para la Oeterm1naci~·n r.1el Saldo de 

Efectivo a Tener. 

Existen varios métodos, entre ellos los 

siguientes: 

a) Obo;wrvar la historia del saldc1 dp efEctivtJ en 

la empresa y de acuerdo a ésto toMa.r Lma der.isión. 

b) Tratar de establecr:i1· LllM 1·c::J~c16n entre el 

efectivo y las ve11t.as. 

efectivo y 1 us salidas que se tengd. di: . .>l rn i snH:•. 

d) Tratar de construi1- u11 rnud~:-lu qut; nClS indique 
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Los tres primeros Sl)n métodos de prueba y error, lo5 

cuales con el tiempo nos pueden ir aproximando a una 

cantidad óptima a tener en efectivo. Un modelo nos podría 

llevnr a 11na solución más precisa, ci.unque st.t construcci6n 

no es sencilla. 

C> Organizaci&n para el Manejo del Efectivo. 

La organización que se tenga implantada para el 

manejo del efec:tivo es sumamentE! importante por las 

siguientes razones: 

1. - Porque nos ayud<1 .3 ejercer un control er1 lo 

que corresponde al costo del manejo de efectivo. 

e.- Por que neis ayuda a minimizar el tlempo que 

transcurre entre la celebraci6n de una operación y la 

iniciación del proceso de de cobranza. En algunas 

ocasiones, por motivos de organización, se pie1·de tiempo 

precioso sobre todo en la~ gri)ndes organizaciones. Por 

'ejemplo, el tener centralizad.:1 la fac:turacié.n ~n una 

empresa de caráctor nacional, puede ocasion~r serios 

problemas en este ~spocto. 



s.- Nos·. ayuda - a prolongar:- el par iodo de par;Jr.· de 

algun~s co'ncepton, Y, estar seguros de~ su autenticidad y 

monto. 

En fin la organización es úttl porque nc•s ayuda 

fundamentalmente a c:ontrt1lar tanto la ope>1~ac:ión generadora 

de efectivo, c1:imo 1~·1 operación qu¿ mc~rmct 1?1 mismo. 

Dl Control. 

El control del efec:Hvo se efectú¿i. a tr.:ivés de 

la composición de los flujos <positivos y negativos> 

presupuestados, con los reales. U'l.s variaciones se 

analizan, determinándose su causa y ésto lleva a tomar una 

acción correcti•tt"' en relación con ésta~ Va\4 iaciones. 

E> Evaluación del Manejo de Efectivo. 

Para la evah.taci6n del manejo del efectivo 

pueden utilizarse las siguientes herramientns: 

1.- Descuentos no aprovechados por falta dE> 

efectivo, no por política de la r.mpresa. 
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e.- Costo de prestamos que se tengan que solicitar 

atribuidos a mal manejo del efectivo, y no a planeac:iOn 

normal de la empresa. 

3.- Relación del saldo de Efectivo con Capital en 

Trabajo, Activos, Ventas. 

Efectivo. 

ESTRATEGIAS DEL EFECTIVO. 

Se debe contar con un bL1en Presupuesto de 

Bien definido el responsable de este recurso. 

COMO OPTIMIZAR LOS INGRESOS DE EFECTIVO 

Facturacion inmediata 

Revisión de políticas de crédito 

Cobranza eficiente 

Revisión procedimientos banci\ricis 

Revisión del procedimiento d~ pago d~ clientes. 
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COMO OPTIMIZAR LOS EGl1ESOS DE EFECTIVO 

Control de costc•s y gastos 

Aprovechar crédito de proveedores 

Liquidar activos ociosos 

No Jugar mucho con la especulación. 

Checl:list µdra cC1mbatir lM inflac:iOn y prevenir 

efectos de la devaluaci6n persigue los siguientes objetivos 

con las medidas que a continuación ~e se~dli\n: 

1.- MaNimizar el valor presente del flujo neto de 

entradas de efectivo. O sea acelerar entradas de efectivo, 

reducir todo tipo de conceptos por ct:ibrar, retardar salidas 

de efectivo, aumentar todo tipo de C:Ctnceptos por pflgar, 

etc. 

2.- Maximizar inversiones productivas pan1 optimizar 

rendimiento y crecer. 
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!.- MEDIDAS ADMINISTRATIVAS, 

1.1 Coordinar al maximo las actividades de ventas, 

operaciones, ingeniería y finanzas con el objeto de 

eliminar entradas y salidas de efectivo sorpresivas. 

1.e Revisar continuamente los planes de: inversión y 

todo tipo de propiedad y demás activos para detectar Las 

inversiones más productivas y las oportunirdades de 

desinversiones (terrenos, maquinaria, equipo, materiales y 

refacciones, deudores diversos>. 

1.3 Evaluar continuamente los precios de venta, 

siempre con el objeto de tectar posibilidades de aumento. 

Definir política a largo pla;:o pit.ra recuperar efectos de 

de"aluación. 

1.4 Reducir hasta donde sea posible el pla20 de 

cr-édito a clientes y cargar intereses u otras penas por 

cue11tas vencidas. 

1.5 P1·omciver pagos .;tnticipados totales o parcialiis 

mediante el uso de descuento$, bonificaciones u otros 

medios. Ev,'1.luar efectividad de los mismos si ya se sigue la 

préctica. 

1.6 Agi li::ar procedimientos de facturación y envi6 al 

clir.nte de documentos necesarios para el cobro de cuentas. 
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1.7 Revisar políticas de inventarios de materiales 

para evitar inventarios excesivos de artículos de baja 

rotac:i6n y alto costo. 

1.8 Negocior continuamente mejores condiciones de 

compra de todo tipo de activo, especialmente cuando hay 

incLtmplimiento o retra~os en el embarqu~ o construcción. 

1.9 Promover al máximo las ventas de eaportación y 

explotacidn de tecnologla.. 

1.10 Incrementar prestaciones vs. sueldr• en efectivo, 

al personal. 

1.11 Requerir al personal más rllp id amente, 

liquidaciones de todo tipo de anticipo en efectivo, 

e5pecialmente Luentas de gastos de vi.:\je. 

1.12 Se suspenden hasta nueva aviso: 

a> Creac1é,n de nuevas plant.:is 

b) Compras de ml1eb les y equipo de of ic i 1a 

e) Viajes a congresos, c.onvencione$ y eventos -

9emenjantes salvo autorización del Oire~tor 

Func1onal correspondiente. 

d) Creaci~n de fondos fijos de caja 

el CPntralaci6n de servicios profesional~u de -

consultores y semejantes. 

t .13 Tt•dDs lc•s viajes deberán ser auto1-i::ados poi­

Gerentes o Directores funcionales correspondiente&, previa 
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justificaci6n del mismo. El criterio, sin embargo, será el 

de minimizarlos. 

1. 1't Se establecerán para cada gerencia 1 ími te má:·: imo 

de consumo de papelería, copias :<erox y otros gastos de 

c•ficina. 

1.15 Revisar personal actual, sobre todo de áreas que 

son sensibles al ciclo de crecimiento de la empresa. 
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e.- MEDIDAS FIN?1NCIERAS. 

2.1 Mejorar sistemas de administraciOn del efectivo. 

e.e Revisar todos los contratos br.1.ncarios en función 

de las necesidades de efectivo esperadas, costos y 

beneficios. 

e.3 Revisar política de saldo en caja en funcl.ón de 

costos vs. beneficios. 

2.4 Agilizar trámites b¿rncarios en lo 4•Je a entradas 

da efectivo se refiere. 

e.5 En caso de sobrantes de efectivo, encontrar 

aplicaciones más rentables. 

e.6 Revisar coberturas de s~gLlíOSo 

2.7 Planear operac:ionP.5 de fin de "ño de manera de 

c.Jeduci.r partidas para fines de impuestos en l.:l declaración 

del propio eje~cicio. 

2.8 Evitar capitali~~clünes de c~nceptos que son 

gasto~. 

2.q Ma~1mizar pagos con cheques, giros y otros medios 

que difierd\1 salidas de efectivo. 

2.11) H<lcer u~o selectivc.o de descuent:os ¡Jc1r pront-..' pJgo 

en todo tipo de compras de acuerdo a su costo y beneficio. 

2.11 Evitar pagar pD1· anticipado crédi t<:"s df' 

proveedores o de bancos. 



2.12 Hacer uso de má~imos periodos de gracia y planear 

disposiciones de créditos bancarios minim\~ando intereses. 

2.13 Ma:( imi Ziff créditos bancarios d._1 p1·oveedores en 

moneda nacional; espec:ialm~nte cuidar la proporci¿.n dl-' 

moneda en la p~sición circulante. 

2.1lt Revisar po1 :ltica5 de infeirmc.tcié·n contable p~ra 

mostrar efectos de inflación. 

2.15 De ser peosible 1 parte dl?l saldo en caja, 

mantenerlo eri d6lares americanos. 



Con e.l anAlisis anterior, queda terminado nuestro caso 

prtlicticof-- no sin antes concluir; 

¡.- Empleando una planeacién efectiva y 

consistente, se podrán obtener los resultados 

presupuestados. 

2.- Dentro de la planeación se puede cr•ntar con 

un eficiente sistema de contol de gastos, el cual nos viene 

a beneficiar en cuestión de utilidades, puesto que bien 

aplicado, se obtendrán lns utilidades esperadas, de c<"~~o 

contrario los gastos serán la principal absorciOn de las 

mismas. 

3.- Un factor importante es tambien la 

presupuestación, ya que esta nos dara una idea y a su ve;: 

la pauta, de nuestros ingresos y egresos, los cuales se 

podrán cotejar una vez obtenidos los resultados reales del 

periodo, donde ~nalizaremos si se cumplieron los objetivos 

y metas establecidos • 

..... - Como se pudo observar, la aplicacié·n de la 

planeación financiera viene a ser la se;lución al problema 

dP lit mala administracJé.n de los recurso.; fjnancieros del 

hotel victoria. 
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