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1 NTRODLICC:I ON 



I.NTROOllCCiúN 

, • • • '-Ó ·.' 

La eficacia con .la-cual·se··admínistra una empresa ha llegado 

a recc•nocerse_ en)a ~a~6ria. ck lc•s casc•s CC<IOC• el ingrediente 

ónice•. (el roa~> ese~~ial del é~ito a large• plazc• de ést.a. 

El proceso admiriist.rativo puede. cc•nsiderarse corno el esfuerzo 

total•· empleado en un ernpef\o particular que incluye la torna de 

decisiones, la aplicación de- técnicas -prcocedimient.os 

seleccic•nados y la motivación de individuos y grupc•s para lc;grar· 

objetivos especificos. 

Si bien el prc•ceso administ.rativo e.s una de las piedras 

angulares sobre las que se desarrolla la teoria administrativa, 

su aplicación ne• se limita a est.a ciencia, ya que toda actividad 

encaruinada hacia la basqueda del füejc1r aprc•vechamient.c• de los 

recursos y hacia la t.oma de decisiones se apoya en dichc1 procesc1. 

De aqui se desprende que dentro del enfoque contable., el 

procese• administ.rat.ivc• es una herramiemt.a que. corropleroent.a )' 

facilita la realizaCI6n de las funcion;;s coniabl;;s. 

privados, el éxito o fracaso dep;;nde ;;n gran parte de la toma 

de decisiones. En las emF·resas far1liliaro?s ;; inch1sc• en la mediana 

empresa las d;;cisiones se basan en factores empiricos en 

ocasion;;s se dejan al azar, por lo que las personas que corren el 

riesgo gen;;ralrnent.e sc•n los pre•pietarie•s al rnnsiderar solo sus 



experiencias persc•nales en el area en <¡ue se desarrollan. Sin 

erotiargc.. a medida ·=1ue esas empresas crecen, est.a feirma de t.orila.r 

decisiones se vuelve ineficaz, ya <iue dicho crecimiento va 

acompaf'\ado de un cambio impor\.an\.e en su es\.ruct.ura. El resul\.ado 

es una separación de la función administ.rat.iva de los 

prc•piet.aric•s al surgir la necesidad de ges\.ar a las empresas con 

mayor énfasis en la toma de decisiones para delimitar el riesgo 

involucrado cc•n la expansión lc•grada, ad<iui riendo la 

admi nist.rac i~·n mayc.r respc•nsat•i 1 idad para cuidar el capi t.al. de 

los duef\os, no arriesgar los recursos en SLI poder y lograr las 

1netas y c•bjetivos establecidos. 

Adernas de este car11bio estruc\.ural existe una mayor 

influencia del ent.c•rno ext.erno de la empresa en su desarrollo, 

entre los factores que la rodean e influyen en mayor o menor 

grado se enrnent.ran: 

- El ambiente nacional. 

- El ambien\.e internacic•nal. 

- Las caracat.erist.icas de la industria o actividad 

especifica a la que pertenece la empresa. 

Es a part.ir de es\.e mornent.c• <iue las empresas precisan de 

una herramienta de análisis que guie la toma de decisiones para 

,,.,¡ nirnizar pérdidas impcor\.antes y as! aproxir¡¡arse a una realidad 

que se est.a cornpl icandei. 



La adrninislrac ion de cualquier empresa.•' Pai:a : l<;ograr; ;5~5 

ot•ietivc•s debe cc•nsiderar en primer lugar. la s~per~Íve~cia; del. 

negocio anal izado, apreciando para es lo uno 'de .. l;;s ... enf<:<qu1/ inas 

irnporlanles que ha sido desarrollado: la plani f ié~cTo~ y. control 

de uli lidades, larubién conocido corno presupl.lestacion gerencial. 

La presupueslacion gerencial proporciona la lrarecloria a 

seguir para lc1grar lc1s citijet.ivos de la empresa además de una 

eslruclura para coordinar las diversas actividades de la 111isrna; 

actuando t.ambién coroo mecanismo de cont.rol para establecer un 

pat.rtin de funcic•narnient.o respecto al cual puede evaluarse lc•s 

resullados reales. Esta planeac ión de ut.i l idades generalr11ente se 

lleva a cabo con estados financiercis pro-forTi1C.-. que muestran 

niveles anticipados de utilidades, activos, pasivos y capital. La 

preparación de estcis. est.ados exige una cc•mtiinación tlüdadc·sa de 

ciertos prc·cedirnient.cis para explicar los ingresos,cost.c•S y gastos 

resultantes del nivel de operaciones anticipados de la empresa. 

La planificación con\.rc•l de u\.ilidades descansa en la 

ceinvicci~'n de que la administración de una empresa puede 

planear ccon\.reolar su fut.urco a largo plazo, roedian\.e la 

manipulación de variables controlables y el ap1·ovecharr1iento de 

l<is variables no controlables. Es den\.ro de es\.as al ti1;1as donde 

s"' encuentra la influ.,,ncia que li"'ne el entorno econt•rnico en el 

desarrollo de los presupuestos de la empresa, y<i que sus efectos 



deben ser proyectados y anticipados para aprov~char plenarhente 

sus favorables para rñinimizar sus irnpados 

desfavorables mediante la evaluación de sus efectos·potentiales. 

Hemos observado que muchas empresas plani f itan st•bre las 

variables cc1nt.rc1lables puesto que cc•nsideran que " no se puede 

hacer nada con respec\.o a las variables no controlables " Es por 

le• ant.eric•r que el c1bjet.ei oe est.e seminario de invt.-siigaci~1n es 

el de probar la importancia que tiene el evaluar el entorno 

eceinC,rnicei: arnbient.e nacior1al, ambiente int.t-rnacional las 

carac\.erls\.icas o ac\.ividadRs de la indus\.ria especifica a la 

que p;:rt.enece la empresa, corno variat•les no cont.rc•lables en la 

elaboración y seguirniento de los presupuestos, a fin de anticipar 

dichas variables y lograr la eficacia en la administración de la 

erupresa con esto la consecución de los objetivos tí1etas 

establecidas. 

A t.ravés de este seminario pret.er1demos mcist.rar que hast.a 

ciert.c• punt.c1 es posible elat•orar prt?supuest.cis razcinablement.e 

cercanos a la realidad mediante la ad,;,cuada evaluación de las 

variables pertinent,;,s, lo cual perrni te a las empresas tener una 

mayc1r ccinfiat·ilidad en su prc1yecc1i!1n y lc•grar una disminución en 

los rnst.c•s administ.rat.ivc•s al ident.ificar las variat•les más 

sensibl,;,s a los cambios en su entorno. 

Qu.:rernos resalt.ar ·:iu,;, la elabc•ración de los pr,;,supuest.os no 



se lirni \.a a las grandes empresas sino que es posible debe 

implementarse en lodo t.iPC• de empresa. 

difundir esta 

idea, nuestro pa!s sera allamente beneficiado, ya que la mayorta·· 

de las empresas tendrán una guia de accion que les permitirá ·.un 

crecimiento y desarrollo real a mediano y largo plazo. 

El hecho de formular un presl•Pues\.o no significa i'.micament.e 

inflacionar o deflacionar las cifras reales obtenidas en 

edercicic•s an\.eric•res, por el cont.raric., se debem formular de 

acuerdo al anal isis, al comportar11iento y a la tendencia que 

pueden \.ener los elemen\.os econ611iicc•s que ejerzan influencia en 

las variables periinent.es que in\.ervienen en el presupuest.o. 

Es cierto que es imposible predecir con precisión y exactitud 

los factores económicos, sin emb ... rgo,se puede contemplar un rango 

dentro del cual fluctuarán ya sea posit.iva o negativamente. 

Teniendo en ment.e lo anteric•r podemos aplicar est.o a los 

presupuestos y tratar de obtener un presupuesto roas cercano a IE1 

realidad, consecuentemente r11ucho mas o\.i 1 para los er1opresarios. 

A lo largo de este seminario presentamos los conceptos que 

cc•nsideramos imPc•rtan\.es come• sc•n lc•s an\.ecedent.es y la evolución 

de los presupuestos; la clasificación de las variables 

pertinentes; el ambiente y los factores economices que influyen 

en los presupuestos y la flexibilidad que deben tener los mismos, 



mostrando la utilidad que tienen en su elaboración el manejo de 

rangos de variación aceptable. 

Cat•e aclarar que el analisis del caso presen\.adose eriéuen\.ra 

lün t.ado, ya que no cc•niaroos con t.oda la inforrnación ,. nj~·¡sa~ia 
para 

supuestos. 

Asi hlisr11c., esle seroinario de investigación no éubre· .::'afoíino·s 

aspectos que podrlan ser objeto de analisis 

estudio sobre la conveniencia de deterrninar la clase de 

presupuesto que debe implan\.¡;rse en cada \.ipo de empresa 

dependiendo de sus necesidades; la forrnulación espec 1 fica de los 

diversos presupuestos; la estructura, función responsabilidad 

de los Comités de Presupuestos en la elaboración logro de los 

mismos; el análisis de los factores internos que tienen 

incidencia en el dt?sarrc•llo dt?l pr;;supues\.c• corno son los factores 

operaiiv.os, directivos y huroanos: etc 



METODOLOGIA DE LA lNVESTlGAClON 

Para la elaboración de nL•estro seminario de invest.igación 

seguimos las fases cc•nsideradas de acuerdo al método cienilfico, 

iniciando con el planteamiento del problema; hemos observado que: 

la mayorla de las empresas en nue.stro pals elaboran sus 

presupues\.os en base a la tende.ncias que ha te.nido su desarrolle• 

en a~os anteriores en aspe.ctos operativos, sin que se dé la 

consideración necesaria a aspeclos rriacroeconOroicos que en nuestra 

opinión las afe:ctan de manera irr1portante, por lo anterior hemos 

preparado este seminario a fin de que las empre:sas evaluen el 

entorno econ6mico cor110 un factor det.erminisiico en los 

presupuestos. 

Cor110 consecuencia, el planteamiento de nuestra hipótesis 

nuestro objetivo es probar la importancia de considerar el 

entorno económico para la elaboración seguimiento de los 

presupuestos. 

Con el fin de lograr nuestro emp leanic•s 

principalmente la investigación documental, libros, revistas, 

folletos, periódicos, ponencias, etc., para fundamentar apoyar 

nuestro t.rabajo, asi como, la investigación de car11pc. a través de 

entrevistas con funcionarios que tienen conocimiento con el tema. 

ii 



Oe esta forlha, recopilamos la información que contribuyó a 

probar nuestra hipótesis cuya comprobación se presenta en el 

capitulo V (caso practico) y los resultados obtenidos se muestran 

en las conclusiones. 
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CAPITULO 1 



ANTECEDENTES DE LOS PRESUPUESTOS 

ORIGEN. 

"La planeaci~·n financiera es una \.écni ca que reun¡, un 

conjunt.o de mét.c.dos, inst.ru~·,entos y c•bjetivos ·con'· el ·fin de 

establecer en Lina empresa pronóst.irns metas eéon~·micas y 
'.:.; 

financieras pc•r alcanzar, tc•rnandc• en cuent.a leis: medios.» que Se· 

tienen y los que se requieren para lograrlas".<i> 

También puede decirse en forma mas sirnple que la planeacfón 

financiera es un procedimiento para decidir que acc ic•nes se· deben 

realizar en lo futuro para lograr los objetivos .trazados en tr.es 

fases: 

Planear lo que se ·~uiere hacer. 

- Llevar a cabo lo planeado. 

- Verificar la eficiencia de como se hizc" 

La p!aneacion financiera a través de un presupuesto dara a la 

empresa una coordinación general de funcionarniemto. 

Podemos decir que siernpre ria existido en la mente del r.ombre 

la idea de presupuestar como lo prueba el hecho de que los 

egipcios hacian estimacic•nes para prc•nost.icar lc•s result.adc•s de 

sus cc•sechas con la finalidad de prevenir lc•s af1os de escasez. 

Por su parte los romanos estimaban las posibilidades de 

pago a los pueblc•s conquis\.ados pa1'a exigirles el t.ributo 

correspondiente. 

(1) MORENO,FERNANDEZ JOAQU!N,l.¡¡s iiD'10~'1S e:o l¡¡ f:lllE!te:s¡¡,Edit.c•rial 
IMEF, p.305 



Es hasta fines del sigló XV! Jl cuando el presupu;;st.c) cc•meri:zó 

a utilizarse corno ayuda en al 

someterse a la consideraci6n dei .. ~;lamenl.o'in~l,~s ;l~s;~i~n~~: de 

gasto 

resumen 

para el periodo fiscal inrfi~8{at,,(~i~Si~~{~,· ¡ncluy~lldo •.. un 

de gastos del al'lc. ~rit~l'i¿,;i y ~~ ái;grámá a{;~n·~u~~~.os y 
·.--:.:.--: '\~! '-'--' /: ., , .. .,., - --~<:'

recomendaciones para su a¡>lica.c_iori'.'ii.·· ;:·· : :::~./, ;,'.'F' ,;o¡;: ·\..'• 

Corno complemerit.o ~·~1d:ind~·~ado;~seZ~f.esent~§io''.siguiente: 
En Inglaterra en el iÚ~Í~;XV!fÍ: e(r.\'i~fstro' d~ t"rna~tas real iza 

la apertura. def .· ¡)~~upÜest.c?~n' '~C~ue basa sus planes, los 

gast.c•s posibles y su c~.ril./~í. Po~Oriormente en Francia en el af'\o 

de· 1820 adopta un procedimiento presupuesta! para la base 

gubernarnent.al; en Est.ados llnidos se irnplernenta un presupuesto 

rudimentario en el gobierno en el al\o d;; 1821. Durante la Primera 

Guerra Mundial en toda la industria se aprecia la conveniencia 

del control de lc•s gast.c•s por medio del presupueste•. Del aí'ic• 1912 

al 1925, en los Estados Unidos es la etapa en la que se inicia la 

evolución madurez del presupuest.o, ya que la iniciativa privada 

sus gastos en concordancia con el rapido.crecirniento económico 

de las nuevas formas de organ~z~ctÓ~ -~ieopt~~ d~ la cree iente 

industria aprobé.ndeise la ley.:del presupuesto nacional, 

estableciendc•lo como inst.rument.o.de Ú1 administración oficial. 

Adet1íá.s se inicia, ya en forma,_ lcf.;_·apl.ica_ción de un buen m~tQdo de 
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planea¿i.6n enipresarial, cuya eficacia prconto se hizo pat.ente 

ceon el correr del tiempo, un cuerpo 

dc•ctrinal .conc•cido como Control Presupuesta!. A partir de esta 

epoÍ:a ·se e;port6 a Europa, básicamente Francia Alemania. Hacia 

1930 en Suiza se lleva a efecto el priroe1· siroposium internacional 

de· cc•ntrol presupuesta!, integrado por represen\.ant.es de 25 

paises, donde se estructuraron sus principios para asi tener un 

rango i n\.ernac ic•nal. 

Aqul en Méxiceo en el afio de 193r empresas de origen 

nc•rteamericanc• establecieron la técnica presupuest.al. 

Después de la Segunda Guerra Mundial la administración peor 

llreas de responsabilidad dio lugar a la cc•ntabilidad 

presupuest.c•s del mismo nombre y finalidad. Pc•steric•rmen\.e, el 

departan1enlo de defensa de los Estados Unidos elaboro un sistecoa 

de planeaci6n por programas y presupuestos, esto en 1961; tres 

af\c•S después el depar\.acnen\.o de agricul \.tira inventa el 

presupuesto 8ase Cero siendc• un iracasc .. En 1965 el presidente 

introdujo el sistema de planeación por prograwas presupuestos 

creándose el departamento de presupuesto. Y para finalizar en 

1970 la Texas lnstruwen\.s por 111edic• de Pe\.er A. Pyhrr hace otras 

versiones del presupuesto 8ase Cero ·:iue fue aplicado en Georgia. 

Cc1tr)C1 pCtdefl).;:::is c.bservar la evc1luciéin de lc•s presupuest.os se 

ha dado principalmente ;;n los paises desarrollados aplicándose en 

3 



nues\.ro · pa!s a través de erop~esas'. ¡~_O\n~~aci~naÍ~s ,sujetas 

díspc•siciones de su casa ma\.riz. 

a 

. .. :. 
México sin embargo, es un pais en.pr~~esc{de desafrolito en 

todos los aspectos de la actividad huroana, :aurarite !'os· oHimos '25 

ailos se ha contemplado la evolucion industrial y comercial. Es 

por esto que debemos anticiparnos a las necesidades de las 

1oc•dernas organizacfones comerciales e industriales, ayudarles a 

encauzar y controlar sus cada vez 1oas cori1plicadas operaciones. 

Hasta principios del siglo XX la iniciativa privada comienza 

a ut.ilizar el presupuest.o come• un füedio pard cc.intrc1lar gasteis 

ampliando posteriormente su campo de accion al utilizarlo para 

pronosticar en forna razonable las ventas su costo de 

prc1ducci6n. Se ejercla en for111a ruuy liroit.ada solc1 en aspect.os 

parciales preparabc.m 

rnensualtilent.e presupuestos de gastos que eran vigilados 

cuidadosamente, pero en cali1bio no preparaban presupuestos de 

venta, producción, etc., otras preparaban presupuestos de ventas, 

de t.escire-ria y de gastos, pero no aiendian los problemas febriles 

y asi sucesivei.111ent.e1 solc1 se cc•nt.rolaban segr1h?ntos de la empresa 

fal\.andc• la coc•rdínación genei'al li1edian\.e un sisteu1a presupuesta!. 

La evolución de esta técnica de control presupuesta! en 

en el aspec\.o presupuesta! y a pesar de la falta de informac!on 

4 



est.adlstica i· ecc•n6mica necesaria para la ?iarieacion de-_ los 
·'·-: 

negocios se esti. trabajando decididamente, '!ic,bréi.oi:lo en l~_s 

medianas grandt:s empresas, en estimular y_ prc•nos;tú~r'. :1as 

condiciones gen;;,rales de los negocios y la influencia d;;, -las 

fu;;,rzas ;;,ceon61nicas ;;,n cada rama de la industria. 

De lo anterie•r se desprende que para planear lo que se quier;;, 

hacer se tienen que determinar los objetivos y los cursos de 

accitin que t"tan de t.cimarse, seleccicinando y evaluando cual sera 

la mejc•r opción para el logre• de los e•bjetivos que nos hemos 

prcipues\.o, tia jo que poli t.icas de empresa, con que prc1cedimientc1s 

y t•ajc. que programas. De es\.a man;;.ra la planeación ;;,s la primera 

etapa del sistema presuF·uest.al E:n la que se debe anal izar los 

factores que influyen en el fut-urc• de la empresa, como por 

ejemplo, lo relaciconado con los productos, personal, estructura 

financiera, ce•ndicicones de la planta y equipo, et.e .. considerando 

el entorno económico y financiero en que vive la err1presa, v. gr. 

el mercado en que se desenvuelve, la si\.uaci6n económica, 

sindical, imposi\.iva, et.e., y finalizar con la preparación e 

implementación de un plan que determine clararnent.e los objetivos, 

realis\.as y logrables que deben alcanzarse y baje• que pc•llt.icas y 

reglas definidas para cada caso en particular, por lo que 

es convenient.e s;;, establezca un programa con procedimi;;,n\.os 

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

5 



tales objetivos; se inicia cc•n la elahoraéión de planes 

financieros a largo plazo los cualés a su vez dictan los 

paramet.ros generales reflejados en· los planes ·y presupuestos a 

ccort.o plazo. 

Lc•s planes 

anticipado sobre 

a largo plazo reflejan generalmente el 

las finanzas de la empresa a partí r 

efecto 

de la 

implernentación de accieones planeadas pc•r la cc•rr1pal\!a. Est.os 

planes tienden a cubrir generalment.e cinte• al'lc•s, los cuales son 

revisados a medida que se recibe nueva información. Sin embargo, 

las empresas sujetas a altos grados de. incertidumbre operativa o 

ciclos de prc1ducci~·n cort.os e• amt•as ccisas, t.enderan a valerse de 

horizcint.es di? planeación ri1é.s reducidcis. En arnbc15- casos dichos 

planes tienden a apeoyarse en presupuestos y planes anuales. Por 

su parte, el presupuesto a corto plazo refleja los resultados que 

se esperan a par\.ir de un plazo cercano, abanando perlodc•s de 

uno o dos arios. 

"llna t•uena planeación emana de nive.les in\.errnedios con la 

participación de todas las personas que ejerzan supervisión, lo 

que motivara al personal para el logre• de C•bietivo, pues de esta 

forma los c0bje\.ivc•s que se fijen son preopios de ellos no 

impuestos por la dirección". C2J 

C2) lbidem, P. 306 



FACTORES EXTERNOS 

"En las plo.neaciones general y fin<inciera, que encu.ent.ra su· 

expresión concreta en el presupuesto, deben .considera.rse: :los· 

factores internos y ext.ernos de 1 a emprésa". (3) 

Entre los factores internos pueden titarse .las est.rate9i.~s . y 

las rnedidas t.omadas en relación con las ventas, las ·inversiones. y·: 

la programación y control de gastos. 

Respect.o a los fact.ores externos ·ya· menciónadc•s se destacan 

los si·3uientes: 

Desde que el líe. Miguel de la Madrid t.om6 posesión 

como Presidente de la Repóblica el lo. de diciembre de 1982, . se. 

notó en Méxicc• un cambio dramático respecto a la pol!t.ica 

ecc1nbmica seguida por los deis inmediat.cis ant.ecesc•res. 

Mientras la l-'•mca de lc•s reglmenes del Lic. Luis Echeverrla 

y líe. .lc•sé López F'or\.illo fué la de promover un crecimientc• 

rapido basado en la expansión del gasto pablico y la cc•nt.inuidad 

del prc.teccionismo ext.erno, el Lic. de la Madrid c•Ptó por la 

restructuración del 9astc., la reducción del tamal'\o de,! Est.ado 

la ape,rt.ura comercial. Desde 1983 se inició un proceso f1r111e de 

reducción del 9asto publico, eliroinacion de subsidios, 

cancelación de, fideicomisos obsoletos y eli0<inaci6n d<? empresas 

estatales de mernbrete. que costaban y no produc !an. Al f ín<il de 

1985 y, gracias a este proc<?so México se encont.raba en Jos 

(3) LAZCANO, ESPINOZA ENRIQUE. eQliiit'1 etQOCi1üiU1 en tlei.ito. 
Edi iorial !MEF, p.140 
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umbrales de la estabilidad pero pa~a ~~estia rllala';fórtu~a fos 

sismos de sept.iembre ool misrr10 al'\o y la~icd~nia y e~¿rm~;\:iaja de 

lc•s precic•s de pe\.róleo en.enero de Í98~.obhk~~~ri§'{g:~~.1~/nc•' a 
-- .. ,,,~ - . 

un nuevo y pre.funde• ajuste para· ab~cl~b~~" ~na :récicllc:ic•n de 

ingresos superior a ocho mil rnillc•Íies ·dé· dólares· con la 

consecuente devaluación de nuestra moneda, e.lev.aCi6n de la 

inf laci6n y reducción del poder adquisitivo de. los salarios. 

Ouran\.e. los al t.imos al'lc•s el pals ha \.enido que enfrentar 

retos formidables derivados de la magnitud de las 

transformaciones internas y la adversidad de nuestro entorno 

in\.ernacic•nal. 

Se efectuaron avances muy impc•rtant.es en el saneamientc• 

estructural y financiero de la econom!a nacional, se corrigió de 

manera notable. el déficit de las finanzas piJblicas, se 

racionalizó la pol!tica de comercio exterior, e.liminando en forma 

general izada permisc•s de imPC•r\.ac ión y reduciendo las barreras 

arancelarias, se desincc1rporaron empresas no est:rat.égicas ni 

prioritarias y se elevó la eficiencia de las que si lo son. 

Est.os cambios se han dado en el marco de una evc1luci¿.n 

desfavorable de la econornla internacional. Durante muchos anos 

México recibió recursos f inane ieros del ex\.eri r para apoyar el 

creciroiento de su ernnoro!a. Esta situación se revir\.ió por 

cc.rnpleto. El pa!s ha \.enidc• que dest.inar una PNPC•rción e.levada 



de su produci:ion al servicio d~l pagciide.'U r.jeuda :éxt~rna .sin 

rec i:~: c: :::::::::~ni: 1 n:::~r i cir(; de 1 o~~úlmin~s . z_ í~~er~imbi (• •. 
,.' .. '-'.,,-

del pals -abaratamiento de las. exportacion~s y encareéimie~I.~,. de 

las importaciones- ha significado una drástica dÍsm.inución:de _l'a 

capacidad para invertir y crecer. 

El aumente• de la transferencia de recursc•s reales al exterior; 

aunado al deterioro de los términos de intercambio del pal.s, ha 

i111plicado que Jos recursos disponibles en la econornla hayan_ 

disminuido en alrededor del 10 ?: del PIB, respecte• a lo 

disponible en pro111edio durante el periodo de 1980-1982. Ant.e 

condicic•nes externas tan desfavorables y a pesar del esfuerzo 

int.erno el product.ei nacicinal se ha estancado, la inversión ha 

disminuido, los salarios reales se han reducido, y la creación de 

empleos se ha vuelto insuficiente para dar oportunidades de 

trabajo bien remunerado a Lma pc•blación demandante que crece 

todavla a un ritr~o elevado. 

En diciembre de 1987 México se enccint.ratia nuevamente list.ei 

para el inicio de su recuperaoón y de es\.é<tdlidad financiera, 

porque la t•alanza comercial y la balanza en cuenta ceirrient.e se 

hablan recuperadc1 eran al t.ament.e PC•si t.ivas; las reservas del 

Banco de Méxi cc1 se enccint.raban en lcis ni veles m~s al t.cis de su 

hist.c•ria; la reducci~·n del gasto p~lt•lico y el increrílent.c• de 



ingresos del erario hablan generado un. superavd. primar.io de casi 

5% del PIB; fue entonces cuando el. gobierno convóé6 a los 

sectores obrero, campesino y empresarial para realizar el ultimo 

esfuerzo que se plasm6 en el Pacto de Solidaridad Econ6micaCPSEl. 

Se ha dicho, y es cierto, que en este st?xenio se redujo 

drásticamente el poder adquisitivo de los salaric•s algunos 

culpan a las PC•ll \.iras ecc•nómicas y mc•ne\.aria del régirfJen de esa 

reducción. La verdad es que segón nues\.rco criterio las polJt.icas 

seguidas son las ónicas cc•rrt?C\.as y si el poder adqLlisi\.ivo ha 

caidc• no es corno resul t.adei de procedirilie-nt.c•s equi vocadc1s, sino 

cor110 consecuencia de la art.ificial elevación del nivel de vida de 

los mexicanos que se produjo en los sexenios anteriores. 

Est.a elevación era irreal pc1rque se t1asc1 en most.ruosos 

déf i c i\.s gubernament.ales f i nanc iadc•s por crédi \.c•s ext.ernos 

ahora podemos afirruar que- en aquellc•s af'lc·s también eran 

artificiales los pre-cios de-! pet.r6leo. Ningun pals, empresa o 

persona puede gastar por mucho tiempo más de lo que recibe so 

pena de llegar a una crisis y regresar de repente a la cruda 

realidad, cosa qve le pas~1 a Méxicc1 en 1982. 

Los resuJt.adc•s del PSE est.án a la vist.a. En los ult.imos diez 

meses han sido significativos la baja en los indices de 

inflación, el creciroiento de los precios fue en promedio del uno 

porcient.o mensual, la es\.abilidad monetaria el const.an\.e 
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incrementó de las' exportacic•nes no petrc•leras: Sin : . ·.·'.,:, . ">· embargo, la 

balanza de pagos ha sido áfectada desfavorablemente por varios 

factores entre los que destacan la calda de los precios del 

petroleo, el alza de los precios internacionales de ciertos 

producic•s de origen agropecuario de los cuales se impor\.an 

cantidades considerables, la elevación de la tasa de interés en 

los mercados financieros del exterior el flujo negativo de 

crédi \.o externo. Todo este• para sorpresa nues\.ra y admiración de 

prc•pios y ex\.ral\os sin caer a una· aguda recesión. pues la 

econc•rA!a, si bien reduje• rnucho su rit-rno de c"recimiento, no ha 

deca!do probablt?wen\.e no decaira o lo· hara muy poco en los· 

próximos meses. 

En el en\.c•rno de la economla nacional influyen fac\.ort?s 

ex\.t?rnos que debt?n \.c•marse en cuenta en la formulación de la 

estructura y estratt?gia financiera de la empresa. Son numerosos y 

a veces complicadc1s, a cont.inuación se list.an los mas import.ant.es. 

La fc•rma de cirganizaci~m legal (sc•ciedad o empresa perscinal) 

influyen en corno se in\.egra t?l capi \.al y se dist.ribuyen las 

utilidades. 

La legislación económica en sus diverscis aspectc•s come• 

cc•nt.rol dt? Prt?cios, protección al consumidor, cont.rol de la 

inversit•n extranjera otrcis mas, las diversas formas de 

int.ervenc1t•n gut•ernamt?nial en la vida económica pueden afect.ar 
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los costos de operacion modificar las posibilidades de 

actuación de la empresa, lo cual puede cambiar el flujo fut.uro· 

de ingresos. 

La política fiscal se realiza a través de los · ing~esos 

gast.os pabl icos. Los ingresc•s tienen su principal fuente'en los 

impuestc•s, por elle• el conc•cimiemt.o de la est.ructurai ffsca( es 
', . .'.,· .. ,_ .... 

un elemento muy importante en el manejo de _las finanzás':·:de· l~. 
=F:~· -

empresa. 

Lc•s gastos gubernamentales en·teoria.debe.n t-ener .un cara"cter 

anticlclico tratando de moderar la .inflaéitm o ·de impulsar la 

recuperacion, pero en México se usan con fines de desarrollo 

económico. Su mont.o y_ direccit•n influyen en las espectativas 

sc•bre el futuro curso de la economla: pueden reducir la 

posibilidad de financiamiento al sector privado, si el gobierno 

financia una parte importante del gas\.c• póblico a través del 

encaje legal bancario. También puede foroentar la inflación si no 

se financia con verdaderos ahorros y se recurre a la emisión 

primaria del circulante. 

El c•bjet.ivo inrr1ediat.c1 de la pol!t.ica monetaria es controlar 

la c•fer\.a roone\.aria con fines an\.iclclicc•s y canalizar el créditc• 

hacia are-as prioritarias. Para elle• se ernplea el encaje legal, 

la tasa de redescuento, la emisión de bc•ncis gubernament.ales cc•mc1 

los CETES la persuación moral para influir en el sistema 
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bancario y este se ajuste a la polltica monetaria .9éneraL ·sus 

resultados obvios son la disponibilidad de eré.di to y· el cosfo dél 

dinero prestado representado por la tasa de intereses. 

La tasa de interés es una de las variables mas impórtant.es 

de la planeacit•n financiera. México se integra en promedio para 

el sistema bancario con el ct•s\.o de obtención de ahc•rros 

(promedio ponderado de las tasas pasivas) más un margen que 

cubre otros gastos la utilidad. A su vez el costo de obtención 

de ahorros sufre las influencias de las tasas de int.erés del 

mercado internacional <especialmente de la libor las de 

Est.ados llnidosl de una roanera t11As indirect.a, de la5-

espectativas de devaluación. Hay que tener en cuenta que la tasa 

real de obt.enci~·n de fondos financieros e~.\.á representada por la 

tasa nominal bancaria, mas cc1r11isic1nes, gasteis de apert.ura, 

descuentos anticipadeos de interés y c•\.reos gasl.c•S relacic•nadt•S. 

El primer paso que debe dar el empresario o gerente es 

seleccionar entre los rr1ólliples factc•res externos, aquel los que 

t.engan mt.s imPC•rt.ancia para su ernF·resa. Se pueden relacionar 

algunos de los f ac t.ores ext.ernos 111ás irilportantes con lc1s 

ele1nentos generadores de las ut.ilidades que son uno de los 

principales objetivos en la eoperac1~·n de un negocio. 

Las ven\.as futuras se ven fuertemente influidas pc•r la 

situación econ6mica general que puede estar en el ciclo de 



. . 

recuperación~ en ~fer~esc~ncia.~o en_recesión .• También pueden ser 

irnportantes .. Í;s. ~~~nt~Clle~ de-~r~~io~~~i. ;~n apl iéables. 

Lós sÍ9~(tj,te~';f~~·\oá~ ¿~[~~~bs~Geo~n d~l:errninar, en marc-r 

0 

'°O'; '.fri~"~¡;~~;,¡,~~~i;~ ~;:: :f.i ;,:::::~, m 

general Y,sé;,t-ía.c~J~~~ir}:{:'etj':,;r'@~~o de .materiales y salarios. 

Í~ ~~Út.Úa Íab¿irai (salarios rnlnimos, legislación 

laboral, sin~¡ca~'~smo;·.j~~t2: cc•n las· caracterlsticas demc.graf icas 

(disponibilidad, peculiaridades fisicas, psicologicas, 

educacionales de la fuerza de trabajo) tienen que ver con el 

nivel de sueldos y salarios, ya que cc•nsti tuyen la c•ferta de 

trabajo. 

el cos\.o expl!ci\.o del capital se manifiesta en los 

gastos financierc•s. Las diversas tasas de interés determinadas en 

gran parte por la politica monetaria la economia 

internacional. 

lc•s impuestos por pagar se originan Pc•r las 

instituciones gravadas por las leyes fiscales cuyo carnbio anual 

esta determinado por la politica fiscal. 

Estos y o\.rc•s sc•n lc•s fac\.ores externos que deben tc .. r1ar en 

cuenta el empresario o gerente adernas de tener alguna idea de 

su futura evolución para disei'tar la estrategia de la empresa. El 

primer problema es tener la inforroacion del ambiente externo, 
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tan\.o int.ernac ional ceorno nacional, regional y lc•cal. No es 

fácil adqui rarla estar al dla pero deben local izarse 

publicaciones que difundan la información que se necesita, y en 

ocasiones resulta atil oir las opiniones de los expertos. El 

segunde• prc.bler11a le• ceonst.i t.uye la comprensión 

esa inforrnac ion para lo cual ayuda la teorla 

conocimiento de la historia del pals. 

asi1'Ji l ac i'•n de 

económica el 

Aunque aparentemente muy alejado de las consecuencias 

practicas las discusiones sobre lc1s prc.blernas ecc,nómiceis del pais 

t.ienen gran trascendencia, ya que llegan a determinar los 

criterios que acaba por aceptar el gobierno luego los traduce 

en medidas de polJt.ica y legisl«ción económica. Ejernplos de elle• 

son ent.re c1t.rc1s el abandone• gradual del prcit.eccionisrno, la 

intención de entrar al GATT, la i111posici6n del 

agregado 

económica. 

los intentos de descentralización 

impuesto al valor 

de la actividad 

''En resumen, el concic i1oientc1 de las pollt.icas fiscal, 

monetaria, cambiaria e industrial ayudan en la planeación 

empresarial y financiera".(41 

C4J lbidem. P. 143 
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CAPITULO 11 



EVOLUC!ON DEL PRESUPUESTO 

CONCEPTO, OB,TETIVO Y CARACTERISTICAS 

La palabra presupuesto se cornpone de dos ralees latinas: 

PRE: Que significa antes de, y 

SllPONER: Proveniente del lat.in Facio-Fact.um, ·q¡je· 

hacer. 
._,,:·~_:> .,, 

Por lo t.an\.o, presupues\.o significa "an\.es de lo_ he'c-hc?._ 

Refiriéndonos al presupuesto como herra'mient.i. : de la 

Adroinist.raci~·n se le puede conceptuar como: 

La est.irJ\ación pre.gramada en forma sist.emat.ica - de-- las 

condiciones de operación y de los result.adt•S a obtener por un 

organisrno en un periodo determinado. 

"Varic•s tratadistas han definido este concep\.o de diversas 

maneras, a saber: 

TEODORE LANG. 

lln presupuest.o es primordialroent.e el esqueroa de un plan 

proyectado de acción de una empresa para un periodo definido". 

TERRY. 

"El presupuesto es un anal isis de una si \.L1ación una 

plani f i cae ión de la explot.aci~·n futura de la empresa". 

17 



CARTWELL. 

"El presupi.mst.o es la planiiicacic•n ·de ·t.c.das las t.areas dent.rc• 

de la empresa a fin de <:.segurar el mejor result.adc• con el mlnimo 

de medios posibles"." (5) 

El pre<supuest.o es una forma preceoncebida para conformar una part.e 

de la realidad futura de las empresas a través de un conjunto de 

propósitos preestablecidos, los cuales se establecen considerando 

l <:.s prcoyec e iones econcorni e «S que af ect.«n a 1 a ent.i dad. La 

formul<1cic0n de est.e plan implica el maneje• y ceont.rc•I de las 

variables pert.inent.es a (.ravés de las cuales se t.rat.a de obtener 

los ingresos a percibir en un plazc, determinadc•, las erogacic•nes 

necesarias para su obtención y los flujos de efectivo necesarios 

p~ret cllbri r los compromisos esperados. Es ademas una herramient.a 

de control al perroi ti r evaluar los resultados reales contra las 

cifras presupuestadas y de est.a manera guiar las decisic•nes de 

los funcionarios hada el óptimo manejo de los recursos de la 

empresa. 

De aqul se desprende que el t.érmi no planificación 

cont.rol de ut.ilidades es un enfoque sist.emat.ico formalizado 

para lograr las responsabilidades de la administración de 

planif icac ion, coordinac ion y control. "Comprende el desarrollo 

de (1) los objet.ivc•s generales y a largco plazco de la empresa; 

(2) la especificación de las metas de la empresa; (3) un plan de 

(5) AGlllLAR,BRIBIESCA ,TORGE,;;;i:;;ieooa ei:e;;ueue;;ial eo la eooei:e;;a, 
Tesis Profesional, ULSA, p.3 
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utilidades a largo plazo desarroÜado en: térrnincis generales; (4) 

plan de utilidades a corto plazo detal.ladó por ré~ponsabilidades 

correspondientes (divisiones, prcod~ctos/ ;;~.y~ctos/: C5l un 
. ·:' _:.. . :·'.'·:~_,_ :.~:/ :·. . 

siste"'ª de informes periodicos de. resuítii:~os(detallaclos por 

respc•nsabi 1 idades asignadas: C6lpr6c~d¡rni~~t.o~· d~ ·~eguirnient.o." (6) 

En el concepto de planificación y.control de utilidades estan 

irnplic itos el realismo, la flexibilidad y la atención continua de 

las funciones adrninistrativas de Planificación y Control. Esta 

definici6n reconoce la adr.,inistración como el factor critico del 

éxito en el destino a largo plazo de la empresa. Esta igualmente 

impl!cita la confianza de que un administrador competente puede 

planear, rnanipular cc•nt.rolar en gran part.e las variables 

pertinentes que dominan la vida de la empresa. Contempla también 

la aplicación de los principios procedimientos de la 

Planificaci6n y Control de utilidades a t.odas las fases de 

operación de una empresa. En resL1men, la Planificación y Contre<l 

de utilidades significa el desarrollo y aceptación de e<bjet.ive<s y 

metas de la movilización eficiente de una organización para 

alcanzar dichos c•bjetivos y metas. 

As! pues, "los objetivos del presupuesto son de previsión, 

planeación, cirganización, cc•ordinación o int.egración, direcci.!1n, 

control, es decir, están en todas las etapas del procese• 

administrativo, y ne• como sef\al;;.n la mayoria de los autores sobre 

(6) WELSH, A. GLENN, ~tesu~uesiQS~ ~lQoiiitQtico l tQDttQl de 
utilidades, Editorial Prentice Hall, p.3 
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la materia, que sólo los enmarcan en la Planeiicion y;el _CQT1tr~l, -

pocos agregan la Direccion".(7) 
,. __ . :·.:.:':)'·.· ·-::·.:· .-. 

se ·desÍrr~llan;• en De lo anterior concluimos que los presupuest.os 

todas las fases del proceso administrativo de -{-¡"-;igui~nt-~ 
manera: 

PREVISION 

En esta etapa se requiere tenei• anticipadamente todo lo 

necesario para la elaboración y ejecución del presupuesto. 

PLANEACION 

Su finalidad es la de fijar objetivc•s, formular politicas, 

estructurar programas y establecer procedimientos y estrategias; 

es decir, unificar y sistematizar las actividades de la empresa 

de acuerdo con los objetivos. 

ORGANIZACION 

lmpl ica la agrupación colectiva regida por roék·dos que regulan 

la acción huroana establecida o disel'\ada para lograr un fin 

eficient-e tornan, con el fin de que sus esfuerzos colectivos 

sean eficaces. 

INTEGRACION O COORDINACION 

Ya que se requiere personal calificado y capaz, equipo 

materiales para el desempe!\o de las funciones as! como la 

(7) DEL R!O, GONZALEZ CRISTOBAL, El er.esueue:siQ, Edi t-orial 
E.C.A.S.A., p.1-7. 
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coor'dinacion de. todá~ y, cad~ uria i:le lois t.r~~~ funcionales con el 

fin de mantener el desÍ~ro{'i'.o ~~fuónio~o ; que' cumpla con los. 
;<:.;.:,; (,:i·· 

objet.i vos.· ., , .. ,,,,.:. 

OIRECCION 

En est.a fase se lc•gra la reali:zacit•n d~ iodo _lo pfaneado por 

medio de la autoridad del admíníst.rador, ejerciendo a base de 

decisiones directas o delegando dicha autoridad vigilando 

simult.aneament.e que se cumplan en la forma adecuada _las órdenes 

emitidas en inter~s de la empresa. 

CONTROL 

Es el proceso para determinar lo que se est.a llevando a cabo, 

valut.ndolo, y si es necesario aplicando medidas correctivas de 

mc•do que la ejecución se lleve a cabo como lo planeado. 

Pc•r tanto, la Planificación y Cc•nt.rol de utilidades el 

Adminis\.rat.ivo, se pu0den adapto.r " cualquier 

organización con o sin ánirno dr, lucro, independientemente de las 

caract.er!sticas condiciones especiales, con la PC•sible 

excepción de las rnas pequef\as. 

VENTAJAS Y LIMITACIONES 

VENTAJAS 

Las ventajas mt.s especificas de la Planeación y Cont.rol de 

u\.ilidades pueden enumerarse como sigue: 
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l. Exige consideración ant.es de 

rea1i'zar.·, 

finalidades a alcanzar, ceonocirnient.o de mercados y productos, 

rnét.odos de fabricacion y de todas las operacionesd~ una entidad, 

advirt.iendo sobre c•ptirnisrno exagerado e• irrealizables que 

pudiera ser de consecuencias negativas. 

2. Requiere una est.ruct.ura c•rganizacional adecuada y solida; 

esto es, debe haber una asignación definida de responsabilidad 

para cada funci6n de la ernpresa. 

3. út•liga a todos leis miembros de la administ.raci~m desde 

arriba hasta abajo a participar en el establecin1iento de metas 

planes, a lc•s gerent.es a hacer planes en arrnc•nia con los planes 

de otros departarnentos, logrando con esto que colaboren al 

unisonc1 para alcanzar Ctbjet.ivos coH1unt?s, lo CL~al es garant.ia del 

funcionarnient.ei cirdenado de las act.ividades. 

4. Re·~uiere que la adrninistraci6n establezca en cifras desnudas 

qué es necesario para .;bt.ener resultados satisfactorios. 

S. Requiere dat.os t-.ist.óricc•s c1:mtables ctdei::uadeis y apropiados. 

6. Obliga a la c-.dminist.raciC•n a planificar el uso mas eccinómico 

de mano de eitira, mat.erhü12s, instalaciones y capital. 

7. Infunde en iodos los niveles adrninisirativc•s la costumbre de 

dar consideraciC1n ciport.una, esfi1erctda y adecuada a t.odc1s lc1s 

facl.c•res pert.inent.es antes de l leg;;r a decisiones impc.rt.ant.es. 
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S. Oisrninure cos\.os al aumentar el alcance del 

pues se requiere menos supervisores. 

9. libera a los ejecut.ivos de muchos de lc•s problerf\as cc•\.idianc•s 

por medio de pol!ticas predeterminadas y relaciones de autoridad 

claras y por lo tanto propc.rciona r.iás t.iempo ejecu\.ivo para la 

_planificación y el pensamiento creativo. 

10.- Obliga a la administración a dar t.iempo y atención adecuada 

al - efecto de la tendencia esperada de las condiciones generales 

de· los negocios. 

11. Exige un aut.o-análisis periódico de 

puntualizando eficiencia e ineficiencia. 

12. Comprueba el progreso o falta de progreso hacia los 
.--_.---•:;.··., •. -,e 

objetivos de la ernpresa, de t-al manera que las desvi'acic•rÍes_ o 

variaciones que surjan sean estudiadas, valuadas y evaluadas, 

para t.omar decisiones cc1n buenas bases. 

13. Es un instrumento regulador de vigilancia y supervisión, al 

constituirse como una guia adrilinistrat.iva que establece una rneta 

definida. 

14. Conduce la fuerza de trabaje. en forma más productiva, 

elirninando la posibili•jad de juicio individual erróneo 

verificando el cumplimiento de-las responsabilidades de todos los 

niveles. 

En general las técnicas de Ja presupuest.aciC.n gerencial pueden 
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resumirse en la est.rict.a vigilancia planeaci6n de las 

operaciones de una entidad que permiten el logro de los 

objeti veis deseadc1s, el mejccr aprovechamient.o de sus recursc•s, el 

equilibrio de la estructura financiera, medición de la eficiencia 

de las operaciones, la delimitación de responsabilidades; dando 

lugar a t.orna de decisiones oportunas bien basadas, para obtener 

el desarrollo adecuadc• de la empresa. 

LIMITACIONES 

Lc•s problemas principales ·en la planificación y ceont.rc•l de 

utilidades son: 

1. El desarrc•l lo de sc•fist.icación adrninist.rat.iva en su 

aplicaci~·n, debiendc• considerar su cost.c., el cual est.lt en función 

a las posibilidades de la empresa y a lc•s beneficios que aport.a. 

2. El desarrollo de objetivos y est.andares realistas. La solidez 

o la debilidad de un prograrna de planificación de utilidades 

depende en gran medida de la precisi6n con que se hagan los 

estimados basicos. Los estimados deben estar basados en los datos 

di spc•ni bles en el buen criterio, en caso cont.rario, est.aremcis 

expuestos a errores en el pre.grama y en su implement.ac i6n. 

3. La comunicación adecuada de las actitudes, pollt.icas y pautas 

por parle de la alta administración. 

24 



4. El logreo de flexibilidad administrativa en la aplicacie•n del 

sistema. Puesto que el plan de Jtúi~ade~'se';basá enteramente en 

juicios la esencial en la 

interpretac ion y uti l i zac ion • de:iib~ ·~es~ltadbs. 
5. La actualización del :~ist:~ma par~- que armc•nice con el 

ambiente cambiante dent.ro del cual opera la administración. 

6. La ejecución de un plan de utilidades no ocurrira 

automaticamente, solo sera efectivo si todos los ejecutivos 

responsables realizan esfuerzos continuos y agresivos hacia el 

logre• del plan. 

7. El plan de u\.ilidades no reemplazar~ Ja gerencia ni la 

administración, es una herramienta que puede ayudar en la 

ejecucit•n del prc•ceso adroinistrativc•. 

Est.as lirnit.acines sin embargo, pueden sut•s01narse rnediant.e la 

aplicación estricta de térnicas administrativas, as! como, 

desarrollando en todos los mierobros de la organización el 

cornpromiso administrativo por el cual luchen para el logro de lo 

estat•lec ido. 

CAUSAS DE FRACASO DEL SISTEMA PRESllPUESTAL 

La técnica presupueslal no ·\,rae consigo errores, sino que mas 

bien la indebida apl icacion de la misma conlleva a el fracaso. 

Esta siiuacion tiene corno principales causas las siguientes: 

1. Desconc•cirniento de Ja empresa. 
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2. Desconocimienfo de lós_planes:c• pollticas. 

3. Inadécuada administr~cioñ, direcclbny:vigilancia. 

4. Poca flexibilidad. 

S. Inadecuado sis\.ema de cont.abilidad y de cost.c•s. 

6. Falta de análisis de los resultados de las causas de 

variaciones, asi como de su corrección. 

7. Falta de revisión corrección de las estimaciones. 

8. Mala organización coordinación general. 

9. Insuficiente anl.lisis y estudio del rnercado. 

10. Falta de cooperación y apoyo directivo. 

11. Mala determinación de la capacidad productiva. 

12. En general éxist.e la tendencia de pensar más en el pasado 

que en el futuro, perdiendo información C•port.una. 

La mayorla de las causas de fracase• se det•en a errores humanos, 

a falt.a de capacidad y conoc:imient.os, et.e., perc• en todci-caso;--no-· 

por la técnica en si. 

BASES PARA LA PLANIFJCACION Y CONTROL DE llTILlDADES 

Los pasos que debe tomar una empresa para establecer una base 

firme para la iniciación de un programa de planificación y. 

cc•nt.rcol de ut.1 l idades puede resur;,j rse como si·3ue: 

l. Tiene que existir coropromiso por parte de la alta gerencia 

ccin el ceinceptei general de la plani ficaciC•n cont.rol de 
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utilidades y ent.endirnient.o ·pérf~.ct.~)',~d~·c~' s~ · ••operación 
•";..: 

. , --~~~:~·,:: ·. ~~-:~~:~-; :::.:::~: 

ident.i.ficar y evali:iá{fÍa¿~~!éai'~\:te1Üsticas de 

implicaciones. 

2. Hay c¡ue la 
:é:~-~. ";}"; ., .... 

empresa y del ambiente en c¡ue ope~~.; para'.•podér ~tomar dec isfones 

respecto a un pre.grama de planirlcá~i6l1f{ ~~~t:r¿¡' de u\.ilidades 

efectivo y practico. 
:~-~ .· ::·;;·:(_:· .::)::::· 

Debe haber una evaluación de la ést•rüéfura ·~:r.ganizacfonal 

asigna e ión de respc•nsat•i 1 idades adr1iinfst.~·at.i$~'si~· ·. implement.ac ión 

de cambic·s considerados necesarios·· para· 'Ja.• planificación 

control eficaces. 

4. Tiene que haber una evaluación del sistema de ccont.abilidad 

cuandc• fuere necesario detit? ser reorganizado para asegurar que 

este de acuerdo con las responsabilidades organizacionales para 

que pueda prCivee-r datc•s hist.¿,ri cos ót.i les para los prC•P¿•si tos de 

plani f icacit•n y control. 

5. Hay que hacer una det.erminación de polJt.ica econ respecto a 

las dimensiones de tiempo a usarse para los prc1p~1sit.c1s de 

planificación y control de utilidades. 

6. Es\.ablec;;r un sist.ema C• programa de educación cc•nt.inua a fin 

de familiarizar a la adm~nistración en todos los niveles con los 

propósitos d,;,l programa, la 111anera en que opera, las politicas 

pautas adrtiinistrat.ivas básicas para su administraciOn, la 

responsabilidad de cada nivel administrativo en el programa 
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la forma en que·el sisterr.apuede facilitar el desempel\o. de las , __ -·',;, 

funciones de cada administrador. ·<.' : 
Estc•s :pasc•s, facilitan el camino ·para insÚtui/ uri'.programa de 

plani f icacion y control de uti 1 idades so.I ido:· 

CARACTERISTICAS DEL PRESUPUESTO 

A fin de tc•rnprender de rr.ejc•r mar,;;ra las· ca~aderlsticas de lós 

presupuesto, a continuacion presentaruos el siguiente esquema: 

l. En cuanto a su formula e ion 

l. Adaptacion al tipc• de empresa. 

2. Planeaci~·n hacia un c•t•jet.ivc• definidc•. 

t De Coordinación 

:t De Funciones 

:t: De Cc•ntrol 

a) Seccic1nara en t.antas partes cc1111ei respcinsatiles- en función hay 

en la e:mpresa, con autoridad precisa e individual de . los 

interesados ;;n el cc.ntrol y curr.plimientc• del presupue:sto, de tal 

forma que cada area de responsabilidad deba estar conirofada por 

un presupuesto especifico. 

b) Leos presupu;;stc•s dentro· de .un 

contable 

ccimpararleis con 

variaciones o desviaciones corregirlas en su caso. 
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Ceinsiderando t'1acer calí1bic•s inclusa a cc•rt.c1 plazei. 

CATEGORIAS DE LOS PRESUPUESTOS 

El sist.eii1a presupuest.arici e~. la herramient.a 1oás irnF:oc•r-t.ant.e cc•n 

que cuent.a la administrac i1~n moderna para real izar sus i:•bjetivc•s. 

Las principales técnicas financieras de plctneaci~·n ·::¡ue se usan 

en los ne9c1c1.:1s si:•n de t.res cat.eg..:irias llamadas: 

.1: Presupue.stc• de operac i6n . 

.1: Presupuesto de: inversione.s permane.nt.es. 

t F'resupuest.ei ti nanc ieri:.1, 

con mtts frecuencia utilizesn las e1t1presas 

organizacion asignando 
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responsabilidad de lograr los objetivos det.errnínados. Es: mut 

deseable que t.ant.o se 

establezcan a segundos o terceros nfveles con '~¡'·fir;' &/·manejar 

pequef\c•s cent.ros de ut.ilidad para que seá cont.r¿iad~':y ::m~dida la 

ac t.uac iC•n gerencial a niveles que part.es 

significativas de la empresa. 

Debemos emplear el criterio profesional para deterrD.inar'el nivel 
' .. · .---.-_.-.- - ' 

de responsabilidad que debe cont.rolarse y medirse en cada ernpresa 

en particular. 

E'.te:.ueue;.i¡; de iO'let;.i¡;oe;. eet!Jlaoeoie:.~ El presupUest.ó d~ 

inversiones perff1ari12nt.es, t.arnbién llamadc1 de cap} fal, es:t.~ 

re 1 a ci onadc• cc•n la adquisición y repc•sición de activos hjc.s. 

Se prepara por separadc• del presupuesto de operación, 

generalmente bajo un comité de inversión de capital distinto al 

cornité de presupuestos. Cada pro,yecto de inversión deberá tener 

la justificación que lo apoye para proyectos rnayores su 

rendiroient.o scobre la inversión tiene que ser anal izado y medido 

con métodos apropiados. 

f.ioam.ietil~ El presupuest.c• financierc• '·esÜ 

relacionadc• con la est.ruct.ura financiera de la empresa, corno.,. las 

necesidades de capital de trat•ajo, los orlgenes y aplicaciones de,. 
---- -- --·-o-;-:",-- . 

recursos o fondos, incluyendo el presupuesto de caja, la 
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cornposic ion _'del capital social y ut-ií idades retenid~!ó 

se debe estudiar la rentabilidad del mismo.· 

La planeacion financiera se usa mas fré.cuente111;inte para --,planear'

ª corto plazo. Sin embargo, las e11\presas empl_ean -~-~~t.a''. téénica 

cada vez rniss para planear a largo plazo. 

El presupuest.o debe cc•nsiderarse hena1oienta 

fundamental en la adroinistración de la empresa y no co11\0 una 

funcion contable. Su estructura, co1110 se ha dicho anteriormente, 

esta formada pc•r cent.ros de respc•nsabi l idad y debe mc•st.rar los 

esto es, costos y ·3astos que se generan por el transcurso del 

tiempc• y no PC•r el volurnen. 

En la elat•C•raciC•n del presupuesto participan lc•S encargadc•s de 

lc•S centros de respc•nsabi l 1d<td, quienes han de estar de acuerde. 

en las tnet.as presupuestadas para que se coropro1netan a lc1grarlas. 

Si no se logra est.a participación, es muy prc.t1able que el 

pri?supuest.o sea vist.o cc•n una act.it.ud de indiferencia c1 

resentiroíento, le. cual dificulta el logre• de objetivos. 

Es recowendat•le qLh? rn t-~-t.a elai:•oracibn se redacte un wanual que 

incluya un programa para que los responsablt::s tengan una clara 

e ornprens i ~m del prc•tesc• de.l presupuest.c•. Las cifras 

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



por ello produzcan frustración, 

coÍ11placencias e ineficiencias. 

Todc• presupuesto requiere 

aprobación final que debe ser 

aut.c•ridad y respc•nsabilidad de 

CLASIFICAClúN DEL PRESUPUESTO 

Existen diferent.es t.ipc•s de presupuestos, lc•s. cuales s~rgen por 

diferencias en las caract.erlsticas particulares de los mismos. 

De acuerdo con sus aspectos sobresalientes a continuación se 

expone la siguiente clasiiicación: 

1 . Por e 1 t 1 po de er11presa 

a) Póblicos.- Son aquellos que realizan lc•s Geibiernc•s, Est.ados., 

empresas descent.ral izadas, et.e., para ceontrc•lar las finanzas de 

sus diferentes dependencias. 

b) Privados.- Son los presupuest.c•s que ut.ilizan las empresas 

particulares como instrumente' de su adrtiinistraci6n. 

Es necesario hacer la distinción entre ambos tipos de 

presupuestos. Los presupuestos públicos se elaboran con base en 

la idea de control de gastos; los gobiE-rnos hacen primero una 

est.imación de gastos que puedan originarse debido a las 

necesidades p(lblicas después planean la forma en que PC•dran 
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cubrirlas, .estudia~ao f~ apiicacion de.•·fos ingresos; que. habrán 

de pro~:nir; d~ .i:rre~.ioúí6n ide iri.puéit.os; fa ~l:iáhcil~ de 

ernpr~stitos y có;hció1Z~~;;o.rec~~:so'i5~ erfiision dé ~·~~e~' 'i,)¿~eda/ 
• que~e~~~ai-i~~~~t~'L~J;;t¿%riZ~Ú {~ii~iá;ií•l ;s· ... :·f: .'.·F .... c¡•:g > 

Las err;~re~as' ~~i~¡~~s'!~o~•·:1 ~~nt;~ri~, prui~.~o ·~;b~~ >ifo~~~ · . 
. ingresc;s, . pÚá sob;~ ~~~:~·aseXpredet.errofoar s~ dí;súi~u~:i·i~\'o. 
apfüacion, lo que ocasiona ~úe la integradon de 'su'·{~~t~ol 
presupuestal sea mt.s compleja y dificil de solucionar·. 

2. Por su cc•ntenido 

a) Principales..- Est.cis presupuest.cis son una espt-cie de resurnen, 

en el que presentan los eleuoentos medulares en tódos los 

presupuest.c•s de la empresa. 

t<) AU)Dliares.- Sc·n aque:llc•s que 111ues\.ran en forr1ia analiiica las 

operaciones estimadas por cada departarr1ento de la empresa. 

al Flexit•le:s.- Esic•s presupuestos cc•nsideran an\.icipadarnent.e · 

las variaciones que pudiesen ocurrir permiten · c iei'ta 

elas\.icidad 

lógicas, o necesarias. 

En este \.ipc• de presupues\.os se rnnsideran dÚerenles' ~plfüicis':

alternativos de aplicacion directa o inmediata, .en caso.de que 

las sit.uacic•nes previst.as cambien. Dict-1as variacic•nes se 
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presént.an deriÚc· ·ele! ~üerpc•mismo del-presupuest.o; en f1:.rr11a :dé. 

cuotas o en formaesc~Ío~~da, ;ij~~do por~~nt~jessÓbre una base 

det.errni nada. 

b) Fijos.- Son los presupuest.os que permanecen inva~ia.bÍes 

durante el periodo presupuestario. Larazonable ex~ct.~tudc~;;q~~ 
se ·han formulado obliga a la eh1presa a aplicarl~d·_ en· forma 

inflexible a su operación, trat.ando de. apegars~ !'o ;~tjor 
posible a su contenido. 

4. Por su duración 

a) Cc•rt.c•s. - Aquel los que abarcan un afio C• rnenos. 

b) Largos.- Los que se formulan para mas de un al'io. 

Arnbos tipos de presupuestos son áti les, sin embargo, la 

determinación del lapso que abarcarán los presuput?stos dependt? 

del tipo de operaciont?s que realict? la empresa de la mayor o 

menor exac t.i t.ud detalle que se desee ya que a mas \.iempo 

corresponde menor precision y análisis. 

5. Por la técnica de valuación 

al Estimados.- Son los presupuestos que se forrnulan sobre bases 

empiricas, det.erminados sobre ant.er i cires, 

rt?-present.an por t.ant.o sólo una probabilidad r.-,as C• roencis razcinable 

de que efect.ivament.e suceda le• qlh~· se ha planeadc1. 

b) Estandar.- Son aquellos fc•rroulados sobre bases cientificas, 

por lo que eliminan en un pcircentaJe rt1UY elevado las 
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posibilidades de error. Sus cifras representan ~esulfodos que se 

deben ob\.ener. 

6. Por su reflejo en los est.ados financíerc•s 

al De posición financiera.- En este tipo de presupuestos se 

muestra la posicit•n esti.t.ica que \.endr~ l;. empres;. en el fut.uro, 

en caso de que se cumplan las prediccíc0nes est.ablecidas. 

b) De .resultados.- Aquel que muestra las posibles utilidades a 

obtener en un periodo futurc•. 

c) De cc•st.os.- Se preparan toroando como base los principios 

establecidos en los pronósticos de ve.ntas y re.f!e.jan, a un 

periodo futuro, las erogaciones que se lleguen a efectuar por 

concept.o del cost.o t.ot.;.I C• cu;.lquiera de sus part.es. 

7. Por las finalidades que pretende. 

a) De prc•mocH•n.- Se present.an en forma de proyect.o financiero y 

de expansiC1n; para su elaboraciC•n es necesario est.imar los 

ingresos egresos que habran de eft?ct.uarse en el periodo 

presupuesta l . 

b) De aplicación.- Normalmente se elaboran para solicitud de 

crédit.os. Const.ituyen pront0st.icos generales sobre la 

distribución de los recursos con que cuent.a, o habrl. de cont.ar la 

empresa. 

e) De fusit•n.- Se emplea para determinar ant.icipadament.e las 



•• ',e :~: 

operaciones que habrán de resultar de una : conjunciói;i . de 

en t:i da des . 

d) Por areas o niveles de respc•nsat•ilidad.- Cuando se_·.desea 

cuantificar la respc•nsabilidad de lc•s encargadc·s de las areas-:; e• 

niveles en que se divide una compah!a. 

e) Por programas.- Este tipo de presupuesto es preparado 

normalmente PC•r dependencias gubernamen\.ales, descent.ral izadas, 

patronatos, instituciones, etc., sus cifras expresan el gasto, en 

relación con los obje\.ivc•s gue se persiguen, de\.erroinando el 

costo de las actividades rnncre\.as gue cada df?pendencia debe 

realizar para llevar a cabo los programas a su cargo. 

f) Base C:erc•. - Es aquel qu" se real iza sin t.c•rflar en 

consideración las e><periencias l"1abidas. Este presupuesto es atil 

ante la df?srnedida y cein\.inua elevación de los precios, e>:igencias 

de actualización, de carr1bio y aumento continuo de los costos en 

\-c•dos lc•s niveles. Resul\.a ser rouy costc•so y cc•n información 

extemporánea. 

A continuación describiremos breveroen\.e lc•s principales sisJ.émas 

presupues\.al"s ernPleados en la actualidad, en funcit•n a la 

finalidad que pretenden: 

PRESUPllESTCr POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

La participación directa en la fijación de los objetivos del 
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presupuesto es una mc•t.ivación para ·e1 per·sc•nal est.ei es 

prirnordiallí1ent.e lC• que se busca en el presupuesto por áreas C• 

niveles de responsabi 1 idad que a través de su participación em la 

elaboración de los presupuestos se interesa a la gente encargada 

de observarlos también. 

El presupuesto pc•r niveles y áreas de respc•nsabilidad es una 

técnica basicament.e de planeación, dirección e c•nt rc1l , sin 

f alt.ar la previsibn, de 

predeierrainación de cifras financieras, de condicic•nes de 

de resul tadc•s, encaminadc·s· a 

responsabi 1 idad de los encargadc•s de las áreas y nivel.es. en ,que 

se divide una entidad. 

C:aract.erlst-icas: 

a) Mot.iva.- Pues perroit.e que los erapleados par\.icipen en la 

fijación de los objetivos del presupuesto y por lo tanto de su 

área, hac i éndo 1 t•s reducir cc1st.c1s, i ne remen\.ar la 

produc\.ividad e ingresc•s y, subsanar anc•malias funcic•nales 

organizac.ional1::s, a.si como, el alcanzar los objetivos del 

presupues\.c• que están basadc•s en las finalidades de la entidad. 

bl Ejerce cc•nirc•l y cc•JllLmicación con y en\.re lc•s er~pleadc•s. 

e) logra la identificación de ingresc.s, las 

personas que lc•s real izan, dando lugar al 
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persc•nal, evi \.ando respc•nsabi l idades ocult.as. 

dl Elabora los presupuestos con ayuda de quienes los ejecutan. 

e) Hace jueces de sus prc<pias decisiones a quienes las t.oman, 

adernas de encauzarlos en ese sent.ido. 

f) lnfc1rma y ret.roaliruent.a sobre la act.uacit•n de lc•S encar•3adoS 

del área. 

g) Evit-a que los c•biet.ivc.s funcionales 

encargados. 

h) Consc•lida la est.ruct.ura 

y responsabilidad, mas no 

i) Ant.icipa información de 

j) Mide y controla: 

- Efectividad de las ut.ilidades 

- Eficiencia de ventas 

- Productividad 

- Eficiencia de cada depart.ament.o y su persc•nal 

- Material o productos desperdiciados 

- Rot.aci6n aus.:,nt.ismo del persc•nal 

- Nl'lrr1ero de ac e ident.es 

- Nivel de cooperación 

- Gastos innecesarios 
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OBJETIVOS 

quedar claro que no es c•bjetivo del presupu;;sto, 

o áreas de responsabilidad organizar la entidad, 

por 

solo 

Debe 

niveles 

denota la 

au\.c•ridad 

necesidad de depurarla y reasignar 

eliminar funciones sobrantes de la 

responsabilidad, 

adri1inist.rac it•n, 

será ella quien reorganice mas no el comité de presupu,;,stos. 

Los objetivos en general son: 

- Prc•nosticar cifras, condición de operación y resultados en 

términos de responsabilidad 

Motivar al personal al mejcor desempef'\o 

- Hacer ver méritos y fa! las 

- Medir y promover la eficacia 

- Cc·c.rdinar funciones, nivel«s y areas 

- Controlar los ingresos y costos 

- Apoyar la t.or11a de decisiones 

REQUISITOS ORGANIZACIONALES 

Los requisit.c•s c•rganizacic•nales ·~ue deben cubrir las empresas 

que in1planten este sistema son los siguientes: 

- Estructuración de la ent.idad, de acuerdo al enfoque i¡u'e se 

necesite, lo cual se va a seflalar clarar11ent.e a t.ravés de Lm 

organigrama y un manual. 

- Se fc•rmara el comit.é de presupuest.c•s. 
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- Se es\.ableceran ll~eas de auto~id~d para d~ifoir el sisto?ma 

de responsabilidad y el de cc•munic~~~ón,· d~~~.ro de los cuales se 

incluyen los repc•rtes o informes de actuación que est.aran 

presupuestados. 

PRESllPllESTO POR PROGRAMAS Y AC:TI V IDADES 

El presupuesto por prograrnas es un conjunto de técnicas 

procedimientos que sis terna tic arnente ordenados en forma 

programas y proyectos, muestran las taréas a efectuar, se!lalando 

objetivos especificos y su costo de ejecución, ademas de 

racionalizar el gasto publico, mejorando la selección de las 

actividades gubernamentales. Es el instrumento que cumple el 

propósito de comt>inar los recursos disponibles en el futuro 

inrnedia\.o con las metas a cor\.c• plazo creadas para la ejecución 

de los objetivos de largo y mediano plazo. 

Es\.e \.ipo de presupues\.o \.iene rrilis prcofundidad en el estudie• Y 

real izac ic•n de \.c•dc• pc•r lo qut? pt?rrr1ile rr1ayor control intt?rno, se 

evalua conoce la eficiencia de cada una de las partes PC•r le• 

que sus objetivos sc•n especlficc•s, de gran prc•fundidad 

análisis, para rae ic•nal izar el 9ast.c1 de acuerde. ccm la 

eficiencia. Otrco objetive• t?S cc.nocer las ac\.ividadt?s 

ordenarlas jerArquicament.e de acuerdo a su importancia para 

seleccionar cuales se puden abc•rdar y a qué grade• de profundidad, 
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una vez hecho lo anterior, se distribuyen lc•s_fc•ndc•s para_" hacer. 

lo programado. 

CLASlFICACJON DE LOS PROGRAMAS 

Esta clasificación se subdivide 

carac ter1sticas. 

al Generales.- Dent-ro de lc•s prc•yectos, tan\.o l<- c•bra come• el 

trabajo, sirven de análisis, control y evaluaci6n de los mismos·. 

a.! Programas básicos_- Su principal objetivo es la atención 

directa de las necesidades de la comunidad_ 

a.2 Programas de apoyo direcl-o.- Sirven de base para que se 

concreten los programas básicos tanto en el ejercicio en curso 

como en los posteriores. 

a.3 Prograrnas de <-POYC• interno general.- C:o1oprenden t-od<-s las 

actividades que desempe\'\a una secretarla en función de los 

progra1oas finales que son de su competencia y que deban 

desarrollar_ 

a. 4 Programas de apoyo indi recl-c•. - Se t•torgará resp¡,ldo a los 

programas básicos del gobierno. 

b) Por sus caracter!sticas 

b.1 Si1oples estrucl-ural11-.ente.- Ne• pertenece a una subdivisiC•n de 

subprogramas, sino que pasan directamente a las actividades o 

proyedc•s. 

b. 2 C:c•mpJejos estruc 1-uralmente. - Pasan a los subprc•gramas y de 
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ar1I a las act.i~idades' ó pr¿•re¿fos~ 
b.3 ií~~Ú:'ins¿tt~~ié.naÍrnent.e;~ 's~ian eje0cút.adc·~ PC•r un solo 

or-~~n ~'~·~r;C:J:/;: .>·':: :: 
,'. . 

inst.i\.ucionalmente.-. Se asignan a . . . , __ .· 

. organislliOS .de. acuerdo a nivel Jerár•"UÍCO. 
' ' -; 

b:5 Nacionales.- Comprenden todo o casi todo el,¡>als. 

b.6 Regionales.- Integran s•Ho de una a 

b. 7 De func ic•narniento. - Su objetivo es 

la pres tac ion de servicios rneciiante 

instalada. 

b.S Oe transferencia de 

el traspaso de recursos 

que lc•s van a u\.i l izar en 

b. '3 Financieros. - No pro:.duc en 

una transacción bi la\.eral. 

b.11 Perrrianent.es.- A·"uellc•s que se ejecut.an 

DIFERENCIAS CON EL PRESUPUESTO TRADICIONAL 

El presupuest.o por programas es un nuevc1 cc•ncept.ca d·e aplicación 

de la técnica presupuesta! aunque los resulJado_s <¡ue se 

gubernarnent.ales, empresas descent.ralizadas, ent.idades estatales, 



et.e., su uso no est.a lif1ii t.adci a el los, ya que PLh?de adapt.arse a 

cualquier tipo de negc•c io ccin r·esul t.adüs sat.isfact.oricis. 

Primero se estiman sus sastos y después se estudia la forma de 

allesarse de recursos para satisfacerlos, pero esa estirr1aci6n que 

en el presupuesto nc•rrnal estt. representada exclusivar•ente por 

e i f ras soportadas por estimaciones que se t•asan en estudios 

futuros, en el presupuest.o por· programas se ccinviert.en en planes 

peri ectar•ente es true turados, que anal 1 tic amente expuestos, 

fl'lUestresn prograrness fundawentadc1s en agu~llas actividades qut? el 

gc•bierno debe r·ealizar p<sra Pc•der subsanar las necesidades de los 

sobernados. 

VENTAJAS Y LlMITAClONES 

Ent.re las ventajas proporc ic.nadas pc•r el presupuesto por 

programas se encuentran: 

- Se acuroula información indispenS«bie" par·á hacer revisiones 
~ 

curnp l i endo . 

en donde se puede apreci'af\i 'fos planes se est.an 
-··~; ••• _.··.,~~~~·~· • ~~~.'. > 

Se evalóa la eficiencia:~~ o~eraÚón de cada una de las 

dependencias encargadas de la ejecución de lc•S prc•Yet\.C•S. 

Es más fácil de\.ect.ar lás funcic•nes qL1e se duplican, en 

cuanto a que \.c·dc•s los prosramas se encL1eniran det•idamen\.e 

controlados. 
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Dentro de lás. limi.tantes tenernos: 

Oebído a que la medición de resul\.ados est.a basadc• en 

aq~~llós act.ivídades gubt-rnament.ales que pued!?n cat.cüc19arse cc•mc1 

cosas hechas, pueden Prestarse a confusiones por parte del 

prc19rari1adc1r del presupuesto, bien pcaí"=!Ut? las metas no sean 

representativas o porque las cosas realizadas no sean aplicables 

a algón prc•grarna. 

Ocasiona que se pueda pensar que todas las actividades 

estatales son rnedibles, aun cuando muchas de ellas sean realinente· 

inrnat.eriales, r1aciendc· que pueda darsele demasiado int.erés a algo 

que no lo t.iene, o PC•r el ce<nt.rario desprec•cuparse de las 

actividades de vital importancia. 

PRESllPLIESTO BASE CERO 

El presupues\.c• t•ase cert• es una rnet.c•dolt•g!a de planeati6n 

presupuesto que trata de revaluar cada a~o todos los programas 

gastos de una entidad, de ahl su denorninacion. Se emplea el 

termino planeaci6n porque en su elaboración se establecen 

programas, fijan rnetas objetivos se toman decisiones 

relativas a la pc·lit-ica bé.sica de la c.rganización, se analizan en 

detalle las dist.int.as act.ividades que se det•en llevar cabo 

para implantar un programa, se se lec icinan las al terna ti vas que

perrni t.an obtener los resul t.adc•s deseados, y se hace un estudio 
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comparativo de sus beneficios y - cos·t.o!fc c~'.rrespc•ndféntes. La 
. -· ··-· 

secue:ncia lógica para la presupue:staÚ'tn ' base: : ie~c• la 

siguiente: , :; l ·~ 
- ldent.i ficar y anal izar cada una de las ·act:ividades ex_ist.entes 

nuevas en paquetes de decisión. 

- Evaluar y categorizar todos los paquetes de decisión por medio 

de un estudio de costo-beneficio o en forma subjetiva. 

- Asignación de recursos de acuerdo a los puntos anteric•res. 

lln paquete de decisión es el dc•cuwento que ident.ifica y describe 

una act.ividad especifica de manera tal que permita su evaluación 

jerarquizacic•n con relación a otras act.ividades que compitan 

por los roisrnc•s recursos 1 imi t.ados y de esta forma ser aprobada o 

desaprobada. 

La descripción de actividades sef'\alada en el parrafo ant.erior 

incluye: 

- Metas y c0bjet.i VC•S 

- Consecuencias de no aprobar la actividad 

- Medidas de rendimiento 

- Otros posibles recursos de acción 

- Costos y beneficios 

Estc•s paquetes de decisi~·n pueden clasificarse en dos grupcos: 

l. De elirninacic•n rnut.ua.- Aquellos que present.an diversas 
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2. De incremento.- son aquellos qÚe prese~fan"dife.rent'.e~·~i~eles 
"'';.~. ;\:t,:{'" ,.,,,, 1 •• -, -

de actividad o costo. ' ': ,'.. . . 

Los paquetes de decisión son formados a nivel•bi.si[o. por los 

gerentes departamentales puesto que ellos sóri los qu·e estan en 

contacto directo con las actividades, lo cual estimula su interés 

participación de alternativas, siendo ellos los responsables 

del presupuesto aprobado. 

Este pre.cese• de elaboración de presupuest.c•s, puede aplicarse a 

toda act.ividad, función y c.peración comercial, indust.rial e• de 

servicio de cualquier lndc.le, dc.nde sea posible determinar la 

relación, costo-beneficio. 

VENTAJAS Y LIMITACIONES 

Dent.ro de las ventajas que proporcic•na est.e t.iPc• de sistema 

presupuesta! encontrarr1os las siguientes: 

- Identificación, evaluación, just.ificación de las act.ividades 

propuest.as, considerandc• los di f erent.es niveles de esfuerzo 

medios para desempe\'\ar cada aclividad. 

- Debido a la jerarquizaci~·n se C•btiene una aplii:acHri rnas· jusl.a -

de los recursos. 

- Evit.a la duplicidad de esfuerzos al.identificar plenamente 

las actividades. 
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- La identificación-de los paquetes de dedsl611 ayuda:a -'lograr 

el nivel de gastos deseado. 

- Se ident.ifican facilmenie las 

que no le• son. 

- Se acrecent.a un ambiente de unidad y 

bien de toda la entidad. 

Limi t.ac iones 

- Cc•n frecuencia lc•s adminis\.radc•res 

cualquier proceso que les obligue a tomar decisiones y que 

requiera de una revisión detallada de sus funciones. 

- La administ.raci~·n y la comunicación del presupueste• base cerc• 

puede ser el c•rigen de graves problemas debido a la part.icipación 

de un m'.nnero rnayor de gerentes de los que son necesarios en otros 

prc1cedimient.c1s de presupuest.ación. 

- De no ceint.ar cc1n un rnét.odo forr11al apropiado que prevea 

revise las suposicicines, se t.endra una inadecuada cc.cirdinacibn 

entre actividades afines y de servicio. 

- Problemas en la determinación de actividades, funciones u 

c•Peracic•nes que se requieren para integrar un paquete de 

decisión. 

- Es dificil y en eocasieones irnpc•sit·le ident.ificar ic•s medic•S de 

trabajo en muchas act.ividades para su evaluacion en forma 

adecuada. 
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- Problemas al evaluar las distintas funciones ·especiaímente 

cuando se requiere un criterio subjetivo. 

- Problemas al manejar grandes voliJmenes de. paquetes de decision 

que evidentemente representan una complicación en 'entidades 

de gran tarna!\o. 

- Dificult.ades al categorizar lc•s paquetes considerados como de 

gran importancia o bien como "bé.sicos". 

De acuerdo con lo anterior cada empresa debe evaluar sus 

caract.er!siicas de c•peracic•nes, sus necesidades , posiblidades 

humanas financieras a fin de elegir e implernen\.ar el sistema 

presupuesta! que mas le convenga para lograr su desarrollo. 

CLASES DE PRESUPUESTOS 

Para llevar 

necesaria la 

a cabo la planeación y rnn\.rol de utilidades es 

f orrr1ulación de di versas c !ases de presupuestc•s 

parciales en función a los diversos rubrc•s que integran el Plan 

de utilidades. Dent.ro de estc.s presuput.st.c-s parciales enrnnt.ramos 

los siguientes: 

PRESLIPLIESTO DE VENTAS.- Son rr1uchos lc•s fact.eores que pueden 

influir en el volumen de venias de una e111presa, sin embargo, 

debernos empezar por conocer cuál ha sido la t.endencia de las 

ventas en afk•s ant.eric•res y su comparación ccin la t.endencia de 

la indust.ria. Se debe ademas, explc•rar si las \.endencias 

obtenidas puedan relacic•narse con las cc1ndicic•nes econC•micas de 
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rnercados nac fonales C• ext.ranjeros, de nuevc•s descubrirnient.os, de 

escasez, de lirnilaciones gubernarnen\.ales de ir1iportad6n o 

exportación, de cor11petencia, etc. De lo anterior se puede decir 

que 1 a t.endenc i a es ta i nf 1 u ene i ada por rnnd i c iones que se 

encuen\.ran den\.ro de las posibilidades del cc•n\.rol de la empresa 

basadas en pollticas acciones propias condiciones del 

ambiente que esUn fuera de su ceont.rc•l y que pertenecen a la 

econornla en general, por lo \.an\.c• afec\.an a \.odas las empresas. 

De lo anterior se desprende que no hay fórmula general para 

presupuestar las ventas que pueda ser aplicable a todos los 

negocios que realicen en mismc• tipo de act.ividades: ne• debe 

esperarse 

grade• de 

que en los prirneros in\.entos se pueda lograr un alto 

exac\.i \.ud. El presupueste• anual de ven\.as deberl1 

considerarse como un plan de campai'ia, cuyos ajustes se harán en 

la medida en que el rnercado altere su posic ion de acuerdo con los 

resultados de las batallas corr1erciales. Debe apoyarse en el 

rnercadc., e• sea que las ven\.as anuales totales del prc•duc\.o 

estarán condicionadas por los precios que rijan en la econornla. 

Asl misfüo, e:-s nece-sario det.erruinar los cursos de acción 

pertinentes dentro del marco general de polltica de la empresa 

para fijar las rnetas de participación en el mercado y asegurar en 

cierto modo la utilidad que se requiere. 

En resumen, para de\.erminar su correct.a est.imac ión el 
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presupuesto de ven~fs Je:~·e cons'{der~r ¡~.~ fact.ores éspe~lfirns d.e 

vent.a, las fuerzas e~onorh{éa; 9eiif;l'ales y la infl~~néia :~i la 

adrnÍni~trac ió~. ' ' :,. L+ '•· ,;.· 
PRESUPlfESTO DE COSTOS DJRECTOS DE VENTA 
El presupuesto de cost.os directos de venta incluye.las_ materias 

primas, la mano de obra y los gastos di rectos y variables que sc•n 

generados en razon directa de los volllrnenes de producción o 

vent.as. Los tres elementos del costo directo que se han 

mene icinado deberan presupues \.ar se de conformidad con la 

es true tura de lc•s product.os y del sistema de cc•stos en 

particular, tornando corno base los requerimientos estandar de 

producción. Para calcular el presupuesto de producción se 

requiere conocer cual es el volurr1en de ventas para el al\o, cuál 

sera el inventario a fin del al'io en curso, asi como,la rotación 

que la empresa haya fijado corno politica de inversión. 

Teniendo esta información se pueden calcular los volurnenes 

anuales de producción, y estos a su vez deben explotarse por 

cada una de las materia prirnas que intervienen en los productos 

para det.erminar la cant.idad anual de materias prirr.as que se 

requiere comprar, dato importante para que el departamento de 

cc•mpras base su est.imacibn y prc•porcione el precie• unit.ario del 

allo de cada materia prirna. 

De la rnistna forma que la rnat.eria prima, deben explc•t.arse lc•s 
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requeriroien\.c•s de r11aneo de c•t•ra ceon el fin d_e cc•nc•cer que cant.ida•j 

de mano de obra se reguiere PC•r operac ion, d_epartarnento, etc., 

por otra parte hay gue conocer la cantidad de.mano de obra que se 

\.iene ceon\.ra\.ada de es\.a manera est.ablecer las necesidades gue 

de el la sert.n reguer idas para producir las unidades del 

presupuesto. 

requerida se debe establecer el preciCo de la rr1isma tornando en 

cuent.a el ccist.o actual y est.iruandc• el incret11ent.o que sufrir~ 

durante el liernpo que, cubre el presupuesto. En la rriisrf1a forma 

que en la materia prifila puede presupuest.arse t.c•1oandc• un prCtmedio 

del ai\o o bien e,l pre,cio gue estaré vigente al principiar 

el mismo; en este c'..11 timo caso tambi~n es posible debe 

presupuestarse la variación de mano de obra. 

vario.bles de rnanufact.ura 

deberan ser presupuest.adc•s en cantidad y precic1 por depart.ament.ca 

ccin base- en la e:i~periencia y el persc1nal que se r·equii:-ra en la 

producción, ya que muchos ·3ast.os se generan en raz6n directa de 

la cantidad de Personal. El resultadeo de tal eslimac ion se 

probar-a mediante un cálculo, e:i<plotando el volurot-n de produce iOn 

por las cuotas de los productos, cuyo rt:-sult.ado será semejante al 

d.nterior. De no ser asi, se t.end1~b que invest.igar y efeci-uar los 

ajusles que procedan. 
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GASTos·oE FABRICACION. 

gast.os de fabricación son gastos no identificables 

direct.ament.e cc•n los prc•duct.os f recuent.ement.e sc•n gas t.c•s 

importantes que provienen de departarnentos de servicio y en forma 

impc0rt.ant.e pc•r gastos de la gerencia supervisión de la 

producción. Puede decirse que el comportamiento de éstos es de 

caract.er fijo, que varian poco en relación a los velamenes de 

producción; aqui se enfrenta el prc•blema de determinar en forma 

aprc•piada la cuota que le corresponde a cada producto. Para 

efectos presupuestales debe tomarse el volumen de producción y el 

gasto presupuestado con el fin de determinar las cuotas 

presupuestarias, las cuales pc•dran ser modificadas en el curso 

del afio si ¡,si lo reqLlieren lc•s resul t.adc•s que se C•bt.engan. 

PRESLIPLIESTO DE INVERSIONES PERMANENTES 

Las inversiones permanentes son uti !izadas en los negocios 

durante varic•S al'\os, por lo que la decisión de invertir t.iene que 

est.ar accirde con los objet.ivos de la empresa, asi corüo, con sus 

estrategias recursos tanto f inane ieros coroo humanos, presentes 

y f ut.urc•s. 

Es necesario un claro entendiroient.o del prcoblema de las 

posibles alterna ti vas para asegurar la C•btención de buenos 

resultados, ademas de que las ci Iras ·:¡ue se analicen deben estar 

basadas en buenos juicios hechc•s sobre bases realist.as y que se 
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haga una 

necesidades 

clara · dist.inci~on. entre la. ut.ilidad conhble · Y .. las 

de caja ~eque~ida~. C".on fo . ant.~~i~r. se podra 

efec.tuar un análisis financiero que per!Rit.a tomar una. '·buena· 

decisión final. 

PRESllPllESTO DE EFECTIVO 

El presupuest.o de esta part.ida es de suma in1pc•rt.ancia. Las 

e1<1presas requieren conservar cantidades adecuadas para hacer 

frent.e a las c•bligacic·nes e inversiones que se han t.razado en el 

plan general. Es irRport.anie destacar que este concepto es el 

principio y fin de lc•S e iclc1s f i nanc i ercis, interviniendo en las 

operaciones para la r~alizaci6n de cobros pagos. No existe un 

criterio objetivo para fijar, en forma exacta, el nivel de 

recurscis l lquidC•S necesaric1s; éste ha de fijarse at.endiendo a 

lc•s c•bjet.ivos de la eropresa de liquidez rentabilidad ceon base 

en sus requer il!lientos de operación por per 1'·dos determinados, 

tomando en consideración un adecuado balance entre los beneficios 

los ries·;c•s que en leos diferent.es niveles de la inversión de 

activos llquidos coroprenda. Es importante toroar en consideración 

el entorno econ6rr1ico y financiero en ·:iue esta y estara viviendo 

la empresa. 

El presupuesto de act.i vos l Jquideos se est.ablece en t.éru1inc•s 

generales en un perlc•do de doce meses, el cual normalment.e se 
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distribuye por' meses Y,°:en.algunas ocasiones se·seccionan periodos 

menores en los que se hace un calendario de los .ingresos 

egresos qL1e integra el presllpues\.o. Asi se pueden det.erri;inar las 

necesidades o excedentes de efect.ivc• en concordancia con los 

ciclos financieros y ecc·n~·micc•s par\.iculares de cada empresa; De 

este ernanan los requisit-c•s de financiamien\.c• que la empresa 

necesi\.arl< para lograr sus t•biet.ivc•s; es la herramient.a esendal 

para rnedi r valc•rar el C•biet.ivo de liquidez. 

PRESUPUESTO OE CUENTAS POR COBRAR A CLIENTES 

La adroinist.ración de cuen\.as por rnbrar a client.es irnplica por 

le. general un dilema en\.re la liquidez y la productividad. Si 

darnos muchas facilidades para la venta, est.as se incrementaran 

también las utilidades, pero por otra parte compromeíeremos 

fondos sin inversión de cuen\.as por cobrar disrninuyendc· nuestra 

liquidez. 

Fac \.c•r impt<1·tant.e para es\.iroar el monte• adecuadc· es la 

experiencia que se tiene de la antiglledad de sus saldos: conocer 

que cantidad está al corriente, que cantidad está vencida 

cuantos dlas de venta representa la cartera, proporciona una 

buena base para prcinost.icar el mc,nto de la inversión. El ent.cirno 

en que vive la empresa, asi como estimar apropiadar11ente la 

situación económica que se vivirá en el futuro, también dará un 

buen soporte para pronosticar su monto. 
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PRESUPUESTO DE INVENTARIO. 

El nivel de inversión ópt.íroc• en inven\.arios que una empresa, 

debe tener es de los prcoblemas más rnmpleic•s ·~ue se preseniaff;, 

pc-r conjugarse una serie de fat\.ores tc•mc• son: el volumen,de la 

producción requerida en función de las compras y veritas, el 

roantenimiento de un inventario de seguridad para la falta de 

suminist.rc•s, la reducción en precios en las compras pc•r vóluroen, 

las perspec\.ivas de alza o baj¡, en lc•s precios, costo y riesgo de 

mantenimiento de la inversit.n, la duracit.n del proceso, el tiempo 

de abastecimiento, el tierr,po de tránsito, etc. 

Normalmente, las empresas tienen tres diferentes categorias 

que son: mat<:rias primas, productos en prc•ceso artlculos 

terminados, teniendo cada una de estas categorias una 

probleu.l.t.ica diferente por lo que. deben estudiarse y analizarse. 

ton cuidado paNt asi podt?r delimit.ar sus irilPl icac icines 

financieras, y tau1bil:-n un probleffla camón y b~sico que es el de

mantener un nivel adecuado en función de las ventas futuras. 

Para ello, habrá que- tomar en cuenta los siguientes factc•res: 

a) Invent.arici de seguridad.- Este jnvent.ariei es necesario 

para prevenir probleu.as de suministros o abastecimientos. 

bl Lo\,e ernn~•rr1icco,- La medida del lote ecc•nómiceo reduce el 

precio. Al comprar cantidades fuert,es se C•btiene reducci~·n de 

precio o mejores condiciones dt. compra, 
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c) Perspec\.ivas sobre precic•s fu\.urc•s.- Las perspec\.ivas 

sobre la tendencia o evolucion de los precios tanto a la alza 

como a la baja es un factor importante, ya que en algunas 

ocasiones se requerir!. elevar el nivel del inven\.ario. 

d) Cc•stc• de lflan\.enimien\.c• del inventarie•.- Pueden ser 

calculados de diferentes maneras pero deben comprender el valor 

del inven\.aric•, las pérdidas, de\.eriorc•s, obsc•lescencia en 

algunas c•casiones el espacio, r11an\.enirnien\.c• y pro\.ección de lc•s 

mismos, asi como, el costo de los fondos. 

e) Tiempo de reabas\.eciroien\.c•.- Es necesario conc•cer y 111edir 

el tie111po que tarda en recibirse un pedido de materia Prima, 

desde el momento en que se requiera has\.a el momento en que se 

reciba, ya que ,;;s de suma i111portancia para fijar un buen nivel de 

inven\.arios. 

f) Lapso de los procesc•s.- En los inven\.aric•s en pre-ceso debe 

determinarse el lapso de los procesos. 

g} El grado de integración del preoductc•.- El grado de 

in\.egración de los procesc•s \.iene una influencia directa sobre la 

inversil!•n! a mayc1r integración, 111ayc1r inversii!1n en el proc.esc1, ya 

que se tiene una lflaror cantidad de par\.es o cc•mpc•nen\.es en 

fabricacion. 

hl Demanda es\.acic•nal .- La demanda de los produc\.os 

terminados en ciertas fechas del a\'\o hace que la inversion vaya 

56 



creciendo en el curse• del mismc• hast.a llegar a la t.empc•rada de 

demanda, en la que decrecen no\.ablemente hasta un nivel muy bajo. 

i) Materias primas est.acic•nales.- Existen ma\.erias pri111as 

que son estacionales por esto rnismo se requiere comprar en la 

época del afie• en que se prc<duce para ser procesadas en un t.iempo 

reducido, en carnbio, sus ventas son uniformes durante el afio. 

Todo lo anterior ha de traducirse en una politica que se 

dicte sobre el nivel de la inversión para los diferentes 

inventarios, pudiendo expresarse en términos de dias de inversión 

en relación con las ventas futuras. 

DEUDAS A CORTO Y LARGO PLAZO. 

Este concepto representa la part.icipaci~·n mas impc•rt.ante que 

el financiamiento externo tiene sobre la empresa. El presupuesto 

a largo plazo generalroen\.e no represent.a prc•blemas en su 

estimación debido a que su monto no es estable y en particular 

es estudiado, analizadc1 y planeado, t.cir.~~ndc1 en consideracibn la 

estructura financiera que se requiere para cumplir con los 

c•bjet.ivos de liquidez, solvencia financiera y productividad. 

El presupuesto a corto plazo es dinamito puede tener 

fluctuaciones muy grandes durante el curso de al'\o, principalmente 

en la empresas que tienen ventas estacionales. Este presupuesto 

es en realidad la partida niveladora enire los act.ivc•s, pasivos, 

capital requeridos que por lo general son calculados 
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individualmente. Es la partida · ::iue • debe ensamblar con el -

presupuesto de efectivo. 

Es recori1endabl e obtener créditos superiores- a 

requerimientos det.erminadc•s con base en lc•s presupuestos, para 

eliminar las posibilidades de falta de liquidez que pudieran 

presentarse por fallar en las esii111acic•nes que generan efect-ivo. 

Este presupuesto debe estar ligado al presupuesto de otros 

gastos que for111a parte del presupuesto de c•pero.c ión 

gast.os acuroulados. 

CllENTAS F'OR PAGAR A PROVEEDORES. 

el de 

Generalmente este rnncepto representa una cantidad iroportant.e 

dentro del pasivo de las empresas. Su compc•rtaroien\.o est-~ 1 igado 

a las compras que la er11presa efectua, las cuales pueden ser 

estables durante el afio, o bien pueden \.ener fluc \.uac ic-nes 

importantes dePendiemdc• de la act.ividad de la er1ipresa y de las 

estrategias que se hayan fijado. 

GASTOS E IMPllESTOS ACllMllLADOS F'OR PAGAR. 

Estos conceptos son roanejados y estiroados mensualmente por 

las empresas por lo que paro. su est-iroación se cuenta cc•n 

inforrnacion detallada e histórica. Estos pasivos estan ligados a 

otros, por lo que es conveniente que estos conceptos estén 

cruzados con otros para dar al presupuesto una seguridad 

nurfiéri ca. 
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CAPITAL SOCIAL Y UTILIDADES RETENIDAS. 

Los requerimientos de estc•s recursos deben ser anal izados, 

estudiados plan~ados tomando en conside.racion la estructura 

financiera reque.rida para cumplir con los objetivos de liquidez, 

solvencia financiera y productividad que se hayan establecido. 
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CAPITULO ll I 



COMPONENTES DE LOS PRESUPUESTOS . - - - - . -

A continuación pasarnos a presentar .. elementos 

basi CC•S que debemos ceonsiderar en la elabora·c iÓn .: de ·los··. 

presupuestos, misrr1c•s que le prc•porcionan mayo/ objetividad y 

razonabilidad. 

ADAPTAC:lON PRESllPUESTARIA. 

Un prot•lema central en el desarrollo y aplicación de un 

programa presupuesta! eficaz, es la selección de conceptos 

técnicas de presupuestación apropiados para cada situación 

especifica que permitan la permanencia y razonabilidad del mismo. 

Antes de iniciar un programa presupuesta! debe realizarse una 

serie de estudios para recopilar información real sc•bre los 

puntos fuertes débiles de la empresa y para evaluar las 

consecuencias ecc1n6rnicas de pcasibles carflbic1s Ent.re estcis est-udic1s 

se encuentra el estudie• de hechc•s que const.it.uye un an<ll isis 

introspectivo critico a fin de determinar las debilidades 

fortalezas de la empresa y cada una de sus sut•divisic•nes. 

Otro tipo de estudio se puede enfocar a la evaluación de las 

condiciones de factibilidad económica existentes que permite el 

desarrollo de cursos de acción alternativos que nos lleven a 

rnejorar las utilidades y a la implementac ion de los cambios 

necesarios en la empresa. Estudios de este tipo son fundamentales 
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no sólo en el disel\o de un programa presupuesta!, s·ino aaemt.s en 

su implementación y rnejora continúa 

Lc•s métodos aprc•Piadc•s para pi ani f {e ar vent.as ot.rc•s 

ingresc•s varian entre las empresas dependiendo de e iertos 

factores externos que Ja afect.an, asi come• de sus caract.erist.icas 

internas y el nivel de sofist.icación de Ja adrninist.raci~•n. Sin 

embargo, existen eleroentc•s y factc.res que deben ser considerados 

por \.odas las empresas al rnornen\.o de llevar a cabo Ja elaboración 

de los modelos presupuestarios debido a la influencia que éstos 

ejercen en ellas independien\.ernente de su giro, sector y tarnal\o. 

VARIABLES PERTINENTES. 

La presupuest.ación descansa en Ja convicción de <iue una 

adrninistrac ión puede planear y cont.rolar el futuro a largo plazo 

de Ja empresa rnediant.e la toma de una serie ceont.inua de 

decisiones bien concebidas <iue conllevan a Ja manipulación de las 

entradas y salidas de información, es decir, la manipulación de 

variables pertinentes dirigidas hacia el logre• de los objetivos 

especificos de una empresa en Ja dimensión de t.iernpc. a largo 

plazo. Est.as decisiones deben tener pc•r tant.c• un preop~•sit.o y ser 

futuris\.as. Por futuristas indicarnos que deben preocuparse por el 

futuro a largo plazeo de la entidad no t.c•rnar decisic1nes 

momentaneas cuando surge una situación imprevista, por propósito 

debe entenderse <iue el flujo de decisiones debe interesarse 
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prirneramente en desarrollar objetivos de empresa ·en· dise\'\ar 

estrategias realistas para conseguir estos objetivos·:·El fluJo de 

decisic•nes debe tener implltit.a la confianza adminisl,rat.iva de 

que el dest.ino de la empresa pue<de ser planeadc• 

efectivamente. 

La toma de decisiones administrativas 

fundamentalmente en las tareas de: 

cont.rol ado 

cc•nsist.e 

- manipular las variables ceontrolables pert.inent.es y, 

- aprovechar las variables no controlables que puedan 

influir en el ib<ito C•peracional a largc• plazo de Ja ent.idad. 

"De gran irnport.ancia es Ja clasificación de cada variable en 

cuanto a controlabilidad y no controlabilidad en los horizontes 

de tiempo de ceort.c., rnediano y Jarsc• plazo. Es esta clasificación 

la que proporciona a la administración las ideas que pueden 

sugerir estrategias 

establee idos". (S) 

a seguir para el logro de los c•bjetivos 

Podemos hacer una generalización ir;,pc.rt.ant.e, las variables 

ceonirolables sc•n las que pueden ser act.ivar1ient.e planeadas 

manipuladas por la adrninistrac ion, en conti·aste directo, las 

variables no controlables no pueden ser influenciadas por la 

administ.ración, sin embargc•, esto no quiere decir gue no es 

posible la planificación eficaz ceon respecte• a ellas. 

(8) WELSH •• _A. GlENN, Qe~ ti.L, p.7 



Las variables no cont.rc•lables deben ser proyect.adas 

anticipadas para aprovechar plenam1mt.e sus impactos favorables 

para minimizar sus impact.c•S desfavc•rables, así c•bservamc•s que la 

planificación administrativa es necesaria con respecto a los 

diversos tipos de variables. 

La evaluación y el analisi;. al que hemos hecho referencia 

ant.eric•rment.e son impc•rt.ant.es para poder tc•m<H' en cuenta las 

relaciones existentes entre las variables controlables y no 

controlables. Asi mismo, estas variables pueden ser de diversa 

naturaleza, sin embargo, no se puede establecer una clasificación 

particular, ya que ésta va a depender de cada empresa y de la 

situación que le de origen. 

De manera general se puede cc•nsiderar a las variables cc•mo: 

Variables internas.- Aquellas que tienen su 01•igen en la empresa, 

ent.re estas podemos e i t.ar: 

- empleados 

- capital 

- publicidad 

- ventas, et.e. 

Variables externas.- Aquellas que se 

empresa pero que ejercen influencia 

originan 

en el 

creciniiento de la n.isma, entre est.as enccontramc•s: 
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- actividades ceompe\.itivas 

- marco macroeconómico 

- población 

- industria en general, etc. 

Estas t•\-ras variables deben ser ceonsideradas en la 

formulación de todo presupuesto, ya que aun cuando no podemos 

definir con exactitud los carr1bios que sufrirán en el tiempo 

debernos tener pre sen te el impacto que tienen 

forr11ular alterna\.ivas de 

en nuestra 

producción y tratar de acción que 

perrni \.an que nuestro presupuesto sea le• mas real posible. 

FILOSOFIA DE LA ADMINISTRACION. 

F·c·deraos sef\alar que existen dos enfoques o f ilc•sc•f ias con 

respecte• al papel que desarrolla la adrllinistración de la empresa 

en cuanto a la manipulación de las variables ya citadas, estas 

son: 

al TEORIA DE PLANIFICACION. Este enfoque considera que el 

papel de la administración esencialmente es un papel activo, ya 

que intenta condicic•nar el estado de la empresa rnediant.e la· 

manipulación de las. variables pertinentes; esta teoria maximiza 

la importa ne ia de la función planificadora de la administración 

de las err1presas. 

bl TEORIA DE MERCADO. Por su parte cc•nsidera 

administración en un papel pasivo, ya que comprende la 
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decisiones reactivas, es decir, que responden a· los eventos·

arr.bientales a medida que 11<stos ocurren, por lo que nunca es 

posible planear resultados de la empresa. 

La teor!a de planificación roanifiest.a gue una adríiinist.ración 

funcit•fü• eficazmente cuando puede planear y controlar los 

resultados de la empresa de \.al forma que determina el destino a 

largo corto plazo de la misma. El fundaroient.o para la 

planificación es gue la administración tenga absoluta confianza 

en su capacidad para establecer objetivos realistas de 

desarrollar est.rat.egias eficaces para alcanzar los obiet.ivc•s de 

la entidad. 

EVALUAC.ION DE LAS VARIABLES. 

Lc•s principales puntc•s mencionadc•s anterior1<1ent.e podemos 

resumirlos de la siguiente manera: 

- la planificación adr1iinist.rativa t.iene gue concentrarse 

en la planificación de las variables cont.rolables y, 

en cuant.o a las variables ne• cc•nt.rc•lat•les, debe 

existir también planificación administrativa a fin de aprovechar 

sus impactos favorables r11inimizar sus posibles impactos 

desfavc•rables sobre la empresa. 

Por variables pertinentes nos refe,rirAos a aguellas gue, 

te,ndrlin una influencia direcla y significativa sobre la empresa. 

Una evaluación de dichas variables debe incluir a t.odc•s los 
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miembros de la administración ejecutiva quienes a su vez deben 

obtener datos anal! tic os y recornendac iones de varios grupos del 

personal técnicc., de tal fc•rli1a que la presupuest.ación se realice 

Pc•r tc•dc•S lc•s r•iembros de la organizacit•n, es decir, en forma 

integral. 

"Un aspecto particularmente irnpc•rt.ante es el anal isis de las 

fortalezas y dr=bilidades actuales de la r=mpresa. La planificación 

para r=l futuro dr=br= comenzar necesariamente con una 

objetiva realista del estado actual de los 

comprensi6n 

productos, 

servicic1s, mercadc1s, ut.ilidades, retcirnc•s sc•bre inversiones, 

flujo de efr=clivo, disponibilidad de capital, capacidades de 

producción y capacidad del persc•nal tant.o administrativo come• no 

administ.rativo".(9) Es decir, el enfoque de planificación se basa 

en la noci6n de que estos aspectos seran analizados criticarnente 

(estudio de hechos) clasificados dr= acur=rdo a sus potenciales a 

corto y largc• plazo. 

Tamt•ién r=s i111port.ant.e considerar las fuerzas económicas 

generales en que vive la empresa. La sit.uación ecc•nómica del 

pa!s, de la regi6n, etc., tiene una influencia 

asi, en un periodo de expansit•n económica se 

muy importante; 

requiere de la 

acción adr•inistrativa para rnnt.ar rnn el volumen necesario para 

sat.isfacer el mercado en caso cc•ntraric., en un recese• 

<9l l~ideffi, P. 63 
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economico puede tener una ',las 

perspectivas futuras. 

muchas las fuerzas ec onóhii e as que direeta o 

indirectarnente tienen influencia en mayor o menor grado en la 

planeac i6n. Lc0s cambios de esk•s iact.ores, pc•r un lado van a est.ar 

condicionados, algunos por decisicones internc•s de la er»presa, 

otros por factores exógenos, deterJ11inados en el planc• nacional o 

internaciconal. As! corno es pc•sible percibir una relación en el 

contexto ecc•nómi ceo, e 1 deserope~o del sec t,or preoduct.i vo y la 

evc•luci~·n del rr1ercadc•, afectando directamente el desarrollo de la 

empresa. La modificación del r»arco implica un car»bio en el 

entorno de las empresas lo cual afecta inrnediatamen\,e, o con 

cierto retraso, a las utilidades de las sociedades, 

independientemente del esfuer:w que estas hayan realizado 

anteriormente en térlflinos de eficiencia productiva, 

De lo an\.eric•r se desprende la ceonvenienc ia de c•bservar con 

mayor detalle las relaciones que se pueden verificar emtre el 

cc•ntexto econ611üco y el aparato proJuctivo, y en particular ceon 

la ernprt?sa. En principie• es lógico pensar que los shc•cl:s 

ma e roe e c•nóro i e os influí r~n en forlfla selectiva las 

sociedades segón las caracterlsticas de cada una. De esta forma 

es posible concebir que un cambie• en las variat•les claves de la 

econom!a, tales colflo tipo de. cambio, tasas de inte.res, precios 
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int.ernacionales, o nivel de actividad económica, afect.ara de 

manera diferente el flujo de utilidades de las empresas, 

dependiendo entre c•iras cc•sas, del secic•r econt•rr.ico en que éstas 

se encuentren o del manejo financiero que hayan seguido en el 

pasado. 

En part.icular, un shock devaluak•ric• impactara a las empresas 

de manera diferente, al rnenos por dos vlas. Por un lado, la 

devaluación del peso modificarls la relación de precios entre 

bienes transables no transables a favor de los primeros, 

beneficil.ndose t?n cc•nsecuencia las t?mpresas producic•N1s de bienes 

t.ransables cc•n lo cual la capacidad de generar utilidades futuras 

de, estas unidades demorara. Por otra parte una devaluación afecta 

de rnodo desigual a las empresas, resistiéndose mas aquéllas que 

contrajeron deudas en el e;<terior. 

Asi misrno, una expansión del nivel de actividad económica 

va acoropaMada pc•r cambíc1s en lc1s dist.intcis sect-eires econtamiccis. 

En part.icular, 

proporción a 

prociclitos; 

se expanden de manera e<uJivalent.e o en mayc.r 

la economla aquellos sectores denc.rninados 

en cambio, lc.s sectores aclclícos no estan 

correlacionados directamente con un incremento del PIB. Lo 

ant.erior pe,rroit-e visual izar que en auge c• depresión, las ettoPresas 

registrarán distintas variaciones en ventas utilidades. Un 

razc•naroient.o similar se puede realizar si acont-Ne un cauobio en 
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c1h·as variables tales. come•: t.asas de int.t-rés int.ernas e• externas, 

o en precios relativos inciuyendo los precios internacionales. 

Asi por ejeroplc" a medida que marc•r impc•rtancia tenga el 

endeudamiento externo sobre el interno, mayor serl. la incidencia 

de una alza de la tasa de interés internacional sobre las 

empresas segun el coeficiente de exportacion y/o importacion que 

és las presen len. 

La incidencia de est.c•s pararoet.rc•s ff1acrc1eC:c1n~1micc•s sobre -las 

firmas son dist.int.as, sin 12rubargo en la pract.ica resultan más 

difusas en la medida en gue muchas veces éstos se presentan 

simul taneamente, dandc• lugar a distintos contextos, dependiendo 

de la direcci¿,n y magnitud de est.c•s cambic1s y cuales sean las 

empresas en cL1est.iC1n. 

Lc1s iropact.os mene tonados prueban lo rt:-comendable que resulta 

que las vat·iables 

corr1port.arniento estable 

claves de 

favorable, 

la econetmia tengan un 

a su vez., que las empresas 

logren anticipar y ajustar adecuadaroent.e su compc1rt.arnient.c1 a la 

trayectoria observada para estos parámetros. 

ASPECTOS BASICOS. 

Para lograr anticipar y ajustar el cor11pCtrt.amienic1 product.ivo 

de las empresas a las trayectorias dE- los paramet.ros ya 

mencionados, existen una serie de consideraciones que deben 

hacerse ent.re las que se encuent.ran: 
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del cornpe\.idor, en la 

acciones. 

Las intenciones al \.ornar 

mantener procesos dinarnicos de decisión. 

Toda estrategia que se eroprenda 

- La identificación de peligros 

- La continua observación del futuro,. 

- El fc•rmalizar 

cambios. 

El est.ablecimientc• 

plazo. 

La supervisión 

establecidas. 

Asi mismo cualquier aplicación especifica en las empresas de 

una o varias es\.ra\.egias requiere estar al pendiente de los 

siguientes aspectos: 

- Los indicao:k•res de la industria. 
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- La situación económica. 

- La tendencia de habitos. 

- Las disposiciones legales y juridicas. 

- El desarrollo tecnológico. 

- El o los rnovirnientos de la cornpete:ncia. 

Aunado a esto t.oda ern~·resa requiere de un di agn6st.i co 

corporativo para definir la linea de negocios: identificando 

tanto la fuerza impulsora corno las areas basicas, las que pueden 

dividirse en capacidades, productos y merc<idos resultados. 

Las consider<iciones de est.c.s aspect.c•s y la consideración 

diversas variables pertinentes permiten disminuir 

incertidumbre de cambios futuros: aurnent.ar la 

éxito de los planes; conocer con oportunidad 

cambic•s en el futuro y las al t.ernativas para 

soportar objetivamente nuestras creencias. 

prc•babi 1 idad 

e:l impacto 

enfrentar leos; 

de 

la 

de 

de 

Todc• esto cc•nt.ribuirlo a c•b\.ener una serie de beneficios entre 

los que podemos citar: 

SEGURIDAD 

- Conocer muchc1 mejc1r el negocio. 

- Que lo conozcan todos Jos trabajadores. 

- Disponer de roejor infcormación. 

TRANC¡UJLJDAD 

- Prever pcisibles problemas. 

- Conocer los aspectos más significativos. 
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TIEMPO 

- Oispc.ner de t.iempo para c•t.ras rnsas impc•r\.ant.es. 

- El itt1inar tiempo de discusión sin bases. 

OPORTUN !DAD 

- Contar con la inforrnacit•n an\.es que la cc•mPet.encia. 

- Adquirir los recursos que pueden escasear. 

SAT!SFACC!ON 

Realizar mejc.r el t.rabajo. 

- Tomar mejores decisiones. 

- Responder con seguridad a carnbic•s. 

TECNICAS DE ANALISIS. 

Lo anterior debe tenerse presente al momento de di sel'\ar lc•s 

modelos presupuestarios que habrán de guiar las acciones 

empresariales. 

Lc1s ccimponent.es mas i rRpor \.ant.es de es\.os modelos 

presupuestarios es que deben: 

- Ser represent.a\.ivc•s de la realidad. 

- Considerar las principales variables. 

- Permit.ir el juego de lc•s valc•res de variables y sus efect.os 

en todo el sistema. 

- Ser fáciles de usar. 

- Ser flexibles. 

- Est.ar profesic•nalmen\.e disel'ladc•s, cons\.ruidc•s y validadc•s. 
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- Facilidad de act.ualización y/o mejoras. 

- Adaptat>ilidad a requerimientc•s / report«s especiales. 

Estc.s nos permi ii rt.n desarrollar 111odelos flexibles -:¡ue 

permit.an definir decidir sc•br;; la est.rát.egia, ·hacer las 

consideraciones sobre el nivel de riesgo asumido, el porcentaje 

de movimiento que en un momento determinado puede presentarse por 

cambios bruscos e inusitados, y finalmente evaluar 

sobre ajustes y r~odif icac iones al presupuest.o. 

ESPECTATIVAS REALISTAS. 

decidir' 

Toda est.a planeación debe ser llevada a cabe• baje• una 

est.recr1a supervisión para le• cual debertin realizarse juntas:. 

reunfones periódicas que sirvan para inducir la conciencia· de

ut.ilidad,:,s, la orientaci~·n hacia resultadc•s la aplicación 

agresiva, pero fle:>dble, de lc•s planes para lograr lc•s objet.ivc•s. 

Estas reuniones serán de gran utilidad para todo el personal 

de la empresa que deba elabc•rar o intervenir en Ja realización 

de los presupuestos, ya que les hari. tomar conciencia de su 

responsabilidad evitará que surga un problema que se conoce 

como "r1>llenando el presupuesto" y que puede conducir a una 

desvirtuaci6n t.otal de las cifras de nuestro presupuesto y crear 

una serie de problemas. 

Cc•n el fin de evi\.ar est.c•s Prc<blemas, las 

consideraciones sobre las cifras y volt'.Jrfienes de los presupuestos 
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deben t.ener una base realista rel11cfonadas cC.n las dimensic•nes 

especificas del tiempo y el arr1biente interno y· externo proyect.ado 

que prevalecerá duranie ese per!c•dc•. 

Es pc•r est.c. que considera111os de vil.al impc•rtamia que t.C<dos 

los responsables comprendan Ja importancia del presupueste• e:n 

cuanto a su eJ;;boraci~·n y Je oit•rguen la ;;t.ención ad;;cuada a 

cada uno de lc•s elemenlc•s que integran el 111odelc• presupuest.al, de 

lo contrario el iie111po invertido solo dará como result.ado una 

planeación deficiente, 111uy alejada de los objetivos planeados 

que nc•s l levarli a una p~rd1da de t.iempo de recursc•s 

eccin6mi cos, rnateriales y humanccs. 

WNSIOERAC:IONES GENERALES DE LA ECON011JA. 

Dentro de las consideraciones generales del marco económico, 

donde enconlr<imos la mayoria d" las variables no controlables que 

deben prüyect.arse por las emprt:-sas, podemc•s mencic1nar· d~ Jflanera 

enunciativa pero no li1nitativa las siguientes: 

- Tasas di? int.erés m.cic•nales y ext.ranj.,ras. 

- Requeriroien\.c•s de fínanciarnient.o. 

- Rotación de Jos inventarios. 

- Lc1s di as de cuer1t.~s peer cobrar. 

- Leos dlas de cuent.as PC•r pagar. 

- Leos tipos de cambie.. 
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Prima: 

- los predos .de, 10s ¡,¡;¿JeedC<; .. ~ ~ar~· los insu1Íic•s de 
»\'." :<~:' --:/ .· ' .. :··i:l··-t··· 

.:~·-.;. ·,/,:~ .;.;,i'.:2-}, .·'.~:<· 

matel'ia 

El. •¡,f:rsonal tant.o operat.ivo '•co;nc• .~~dr,;friíst.~~t.iv'o 
requiera la ent.idad. ·<· .3?:' ;i,:;_ ,, :, 

A cont.inuación analizaremos brevement.e la .;'il~~~.·rt:¡~cf~ ·de 

algunos de Jos aspectc•s ant.es titados. 

PRECIOS DE PRúVEEDORES Y MATERIA PRIMA. 

Este es une• de los asp&et.c•s mas impc.rt.ant.es en la 

elaboración de los presupuestos, Ya que esU. int.imamente ligado 

con la obtención de las 10ate,rias primas reque.ridas para solventar 

nuest.rc•s niveles de ventas. A este respect.c• cabe. 111encionar que se 

debe evaluar el origen d& &sios insumos, ya que pueden s<:r 

nacionales o de impc:irt.ación lc1 que nos llevaria a analizar 

fact.cires cc11J)o t-iF·C1 de cambio, prc,yecciC:in de devaluacic•nes. planes 

de expansión del régimen fiscal, iruput:stos d~ iroport.ac ión, 

aranceles, asi colflo, posibles problemas de producci6n,econ6micos, 

de SUft1inisirü, lt-gale-s, etc., que puedan surgir durante la 

presupuest.~ción de ventas. 

Las cc1r1siderac iones ant.eric•rr11ent.e seMaladas son aplicable;, 

tanto a los proveedores nacionales como a lc•s i;xt.ranjeros salvo 

lo relat.ivc• a los t.iPC•s de cambie• y lc•s aspect.c•s derivadc•s de 

estos. 

En ambc1s cascis se analizará el grade' de dependencia r-espect.c1 
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a los proveedores, dando rr1ayor atención· a los faclores que 

influyen en las empresas de las que dependamos en forlla 

impor\.an\.e. 

Con relaci~·n a Jos preciC•S en suminist.rc•S, es' necesarro 

observar las condiciones que irnpe,ran en las empresas prc,;,¡:,¡,doras • 

para poder preever problemas de escasez o bien un ; l,xcéso "éien·· 

ofer\.a, situaciones 

periódicas con 

que repercu\.ir!an en Jos cos\¿t'.(~f 
necesario que se.lle.ven ·.a : c"abo ·· ··~T~t:lí:as··· 

los proveedores a. "tin <~clé~b1nafrzar 'el 
~· .~:: '" ·, .. ., 

compor\.amienio de sus product.os y precios '.con t•bj¡,t:o dé esiar en 

mejores condiciones de proyectar.en forma razonable y sustentada 

el compc•rt.arriient.o de este renglón. 

FINANCIA111ENTO. 

La irnporiancia de prever lc•s requerimientos de iinanciarnien\.c• 

que necesitara en algán mornento determinado la empresa paI'a la 

consecuci¿1n de sus c1bjétivcis, en su rnayc.r part.e radica en el 

analisis de la pol!t.ica crediticia nacional. Esic• se debe a que 

en casei de una PC•llt.ica rest.ringida e-s PC•sible que la eibt.enci~1n 

de un financiamient.o sea dificil para la empresa o bien sea en 

menor cant.idad a la requerida lo -:iue ocasicinarla inscilvencia por 

parte de la eropresa para hacer frente a sus cortiprorí1isc•s. 

Adi c ionalmenie debe rnnsiderar el efecto que tiene o t.endr!a 

sobre las tasas internas de interés, ya que la reslricci6n del 
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mercado ocasionarla. que- l,st.as tie-ndan a Ji. alza pc•r .lo .. que e-r 

costo.· de finandamient.ó podrla elevarse- deJiJasiado e- ·incluso 

podrl.a se.r SUPE'rÍor al rendimiento generado PC•r Ja inve-rsión; 
,:: ,.e'" 

Por'·' lci ·anterior es necesario que las e-mpresas ·evaluen} fas· 

div~~sas' fuentes de- financiarnienio como son: la posÍbiÚd~~ ·de. 

obtene-r financiamient.c• externo, evident.ement.e- ··;v~1J~~d~;"·· léi 

respectivo al tipo de cambio, des! izamiento y ?i~·ibifid~i dei; 

devaluac ion de nuestra woneda; o bie-n consid~;~~:; el\;'h~~A6;á¿ . 
. '_-:\--'_;;·.:_" ,, / ,·:- ..... ' 

recurrir a la emisión de obligaciones, pá¡>e-}. coroefl:iar; 

acciones, etc. 

t.QNOJCIONES üEL MERCADO. 

Cc•n respe-ct.o a las condiciones del mercadc• en el cual 

prestamos los servicios y/o ofrece-mas los productos, es 

imPort.ant.e est.ablecer el grado de dependencia respect.o a nuest.ros 

diversos clientes e incluso identificar por sector o rama 

eceonóroica cuales son las ilreas ·1L>e e-frecen maye.res pot.enciale-s 

para nuestro crecirnient.C< y diversificación, ya que- de est.a foN11a 

deterrninarernos el grado de sensibilidad que tiene la empresa 

respect.ec a c~rf1bios en dt:ol-errJJinados sect.ores del mercado. 

Asi mismc• de.bemos observar las condiciones y p.;rspectivas de 

crecir11ient.c1 de 1C1s clientes, eri1pleo de su capacidad inst.alada, 

asi como, posibles tendencias a su integración en cuanto a la 

producción de sus rnaterias prirnas, lo cual puede reducir en forma 

ilopc0rt.ant.e a mediano y largo p!azc• nuest.ras venH1s. 
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. . ~&! 
Adicic•nalmt?nte''se:ci;¡~e evaluar la.deioanda int.erna de lc·s:s § 

el i entes, 1'5 i . c¿mo :~u c;¡,~~(d~d~p~l'a • i ri¿i'ementa,f las exportaciones-= 9 
.. • .< .:· .. · :· .. · •.''. <;· . •• :. • . . • . ::ii: e.a 

lo que. \.raer&. ceoroc• consecuencia la·pc•sibilidad.de:úecimient.c• de 

la producción. oÚ(h~to~.~ cc•~sjicle/~i ~ctualroente, es el efectc•~ S . . . · · .• <> : \ ' < •; . . !:!= LM 

en lc•s precios que t.iene el Pact.o'de Est.abilidad y CrHiroient.c• ~ 
-=:;: 

Económico (PECE> y el efecto que · téndrt.n la liberación d;;. lost; $ 
""'"' :;;! 

mismos. c..? 

OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS. 

Deben plantearse c•bje\.ivc•s especlficós para los renglones de 

ventas, ut.ilidades y las utilidades por acci~·n que se esperan. 

Estos deberán estar basados en una cifra base efectuar una 

prc.yección realista considerando los aspectos antes referidc•s. 

Se pc1dr~n rnanejar t.ant.o e i f ras absolut.as como e if ras 

relativas cein objet.o de obtener infc•rmacii!•n, ya sea de 

crecimiento o decrewen\.o real que. pe.rruita el análisis la 

co111parabi lidad de los programas pre.supuesta les. 

Los objet.ívc1s mcist.rados en el programa presupuest.al seriin 

realizados en base a una serie de estrat.egias definidas que 

serán est«t•lecidas de acuerdo a las necesidades de la sociedad, 

las C•PC•rt.unidades de crecimiento y diversíiicación, los nuevos 

productos, la publicidad, a la participacicn deseada dentro del 

mercado ya sea nacional o internacional, etc. 

Asi mismo se anal izaJ"á, se estudiará y se prciyec \.ara cuales 
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seran las necesidades internas de la entidad para poder. '_cumplii" 

con lc•s objetivc•S est.ablecidos para poder llevar a cabe• 'las» 

estrategias sel\aladas. Dentro de esas pode111os citar: 

- El personal que pudiera llegar a necesit.arse. 

Las inversiones en equipo y material que seran· una 

para obtener los nuevos negocios. 

Las inversiones en capi t.aJ que seran fundaroent.alés'js.F'· 
(y" : ... :; ••• j: 

busca un cree imiento en el futuro. •. i\' ~-3 ':•)' 
- Los recursos que se dest.inaran a proyectos. 

y desarrollo. 

Las instalaciones de prodLicci~·n que perrnitir.an_ satisfacer 

la dernanda de los e lientes. 

Con base a todo Je. expuest.o anteriormente, la empresa t.endra 

mayor seguridad d« que el progra111a presupuesta! que se formule, a 

pesar de que pueda parecer muy ambicioso, sera realist.a 

mediante el apoyo y el entusiasmo del personal de la entidad 

cc•n el seguimiento que se deba tener del rnismc• para realizar lc•s 

ajustes que en un momento d«terrninado fues0<n necesarios, su 

realización ser~ posible. 
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CAPITULO IV 



- . -
•. ' . . 

POLITICA ECONOt'\ICA·DEL PAIS 

SURGIMIENTO Y EVOLUCION 

Ac\.ualment.e, la econc•mia polit.ica es'·íma ciencia sc•cial rnuy 

impor\.ant.e que nos ayuda a cc•nocer las causas y ccinsecuenc ias de 

la actividad económica del hombre. Sin embargo, no debemos 

confc1rmarnc1s con conocer la realidad econórfli e a, sino que es 

necesario transformarla en beneficio de la sociedad. Es por esto 

que la poll\.ica económica es aquella par\.e de la ecc•nomia que 

es\.udia las forrr1as y efec\.c•s de la intervención del Es\.adc• en la 

vida económica con objeto de conseguir determinados fines; es 

decir, es la encargada de determinar los mecanisrnc•s, ins\.rument.os 

rnetas a seguir para el desarrolle< del pais. 

Hasta 1929, el Estado capitalista no in\.ervenla directamente 

en la econornla, sin embargo, a partir de la crisis rnundial de:l 

capitalisrno, el Es\.adc. se ve en la ne:cesidad de intervenir 

directarr.emte en el proceso económico, es en es\.e mornen\.o que e:l 

Estado cumple con nuevas funciones en lei. sociedad. Esta 

in\.ervención del Estado en la ecc•nomla, segrm Keynes, se debe a 

que la inversión impulsa la eccinomia en :.u ceinjunt.c•, a t-ravés de 

diverscis mecanisrncis gue tienen cc•mo finalidad incremenfar el 

nivel del empleo en consecuencia la demanda efectiva. Estos 

- Polltica monetaria. 
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- Politica de gasto. 

- Polltica fiscal. 

Dent.ro de las funcic•nes del Estado en la sociedad capitalist.a 

se pueden encontrar cuatro grandes areas: 

1.- La creacH•n de infraest.ruct.ura... ;:. :::":"' · 

2.- Legalización de las relacic•nes soi:Íoec6l16mil:as. de 
. ·~---.:-:: ;:.¡- ..:~/ .-~· 

~-;'.,';". i 

los sujetos de la sociedad. 

3.- Regulación de lc•s cc•nflictos existent.es entre el 

trabajo asalariado y el capit.al. 

4.- Protección general del capital. 

Es\.as cuat.ro lireas se aroPlian cc•nsiderablement.e }'a que las 

actividades del Estado rebasan lc•s limites de la regulación y la 

in\.ervensi~·n directa en las actividades adroinis\.rat.ivas que le 

son prc•pias, para extenderse en el rr1anejo 
1
directo de las empresas 

organismos con funciones económicas diversas, que lo 

convierten en un estado-empresario. 

lNSTRllMENTOS DE POLITlCA ECONDMJCA. 

Entre los instrumentos de poli ti ca econórRica se encuentran: 

- Regulación de crédito. 

- Regulación de salarios. 

- Regulación de precios. 

- Devaluación. 

- Gasto público. 

- Particip0<ci6n de empresas diversas. 
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. . . - . 

principal meta de la pól!t.ica.ec~~ó~I~~ d~bi~ra ser el 

del d2sarro110 econ¿lllá~: d~Í; ;~1sfü•Est.o ,:bedece. a 

deterrrii nadas roet.as y di spc•~e • d~ ~19'un~[~\ ~·~~.dJ~en,}~~ ?~.s;i:! fi.~~s · •. 
para su acción. .··•·· ;;,>( 

La 

lc•gro 

La pol!\.ica económica del ést.ado 
(.::~.· ?/:;: .·.;;:·::;·'.. ; 

se ha C•rient.adó a La 

nacionalización de los recursc•s naturales y de c iert.c•s monopc•lios 

extranjeros; implantación de medidas prot.eccic•nist.as para la 

producci~·n nacional; e>:ención de impues\.c•s a las empresas 

regist.radas cowo nacionales, bajo det.erminadas condiciones, 

control sobre el volumen y el ritmo de las entradas y salidas de 

capit.al foré.neo; ofert.a de est.:lu1ulos fiscales, mc1net.aric1s 

tecnol~·gicc•s a los empresarios; organizacibn del corflerc io 

exteric0r; y en •3eneral, pol!\.ica fiscal educat.iva y de empleo. 

La pc•l!t.ica do?! régir11en Echeverrist.a ceondujo a un déficit 

creciE-nt.e del sect.or póblico y a una crisis financiera. 

Ourant.e el sexenio de Li;.pez Port.illo la polit.ica ecc•nómica se 

llaroó alianza para la producción, basándoso? en \.res punt.c•s quo? 

fueron: 

- Reforma ec c•nórrii e a. 

- Reforma pol!t.ica. 

- Reforma administ.rativa. 

La alianza para la producción representaba un compromiso del 

sector privado que no fue cumplido, por lo que el estadc• segula 

sio?ndo el motor del desarrollo o?conómico. 
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La pol!tica econóH1ica seguida ~1<1s\.a ese momento reflrda. una 

clara.dist.orsión de obiet.ivc•s: no es la disminución de. lc•s lázeos 

de inflación un c•t•jet.ivo alrededor del 

decisiones de la pc•llt.ica econ~·ruica. 

La política ecc•nórllica que adc•p\.ó el Lic. Miguel de la .M~drid 
estuvo t•asada en la restricción del gast.o, la reducción dél 

tamal\o del estado por la apertura cornerc ial. 

Se ha dichc• !1\Uchc• que en este sexenio se redujo drásticament.e 

el poder adquisitivo de los salarios y algunos culpan a las 

pollticas económicas y mc•net.arias del régimen. La verdad es que 

las polit-icas seguidas son las \'.micas correctas y si el poder 

adquisitivo ha caldo no es corno resultado de procedimient.c•s 

equivocadc•s, sino come• consecuencia de la art.ificial elevación en 

el nivel de vida que se produjo en los dos sexenios anteriores. 

Est.a elevación era irreal Pt•rque se basó en mostruosc•s déficits 

gubernamentales financiadc•s por criterios externos. Ningan pais 

puede gastar por mucho tierr1po rnas de lo que recibe so pena de 

llegar a una crisis y regresar de repente a la cruda realidad, 

cosa que le pasó a M1hdco en 1982. 

Haber seguido una política distint-a no hubiere evit.ado este 

empobrecirnient.c• sino habrla llevado a México a la post.ración 

desengal'\o. En cambio aqui los resul tadc•s del Pacto de Solidaridad 

Económica están a la vist.a. En los altirnos diez rneses han 
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siclo signi f ii:ativos la b¡(k·en los indices de inflaciori, 

est.abi l idad ro~n;ti.;ir! y .· efr c~~kt~rite ·.incÍ'eroento • de 

exp~rt.ac iones no petróleras: ;~fa c~~~:!~n una aguda recésion, pues 

la 

hs 

-_';1 • «;:t'.:::· ;· .'.·o'.:: } :,~ .. ~:, ' 
la eto~orola,. Sl cbie~> i'eduj(;~su' dtrno de .• tT'ecirniento, no ha 

decá!dc• i prob~bleroent.e ~¿~~:¡;: o lo hará rouuoco en lt•S 

próximos meses: 

La explicación a est.e fon6rneno es la de que, si bien el 

cc•nsuroc• interne• ha deca!do sensiblemente, el dinamismo de las 

expc•rt.acic•nes no petroleras y el crecimiento de las roaquiladc•ras· 

han compensado esa baja. 

El déficit. rnc•netaric• se ha reducido en términos reales a 

pesar de la reciente calda en lt•S precios del petrolee• gracias 

al incremem\.o de los ingresos no pet.rc•leras; pero sobretodo a la 

politica de austeridad en el gasto. 

El proceso de desincorporaci6n de empresas paraest.at.ales ha 

sido acelerado. 

Se dice que la estabilidad del tipo de cambio ha reducido la 

competitividad en nuestras exportaciones y que por ello la 

balanza en cuenta corriente se ha deteriorado, lo que es falso. 

No e>:iste peligro inmediato de destape de la inflacion, ya 

que la apertuN rnmerc ial, la c !ara reduce ión del consumo interno 

el reducido déficit financiero limitan esta posibilidad. 

Existen precic•s rezagadc•s que tendrán ·~ue ajustarse, pero ést.c•s 
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representan una parte pequefta de. la econc•mla y. si bien su 

elevacic•n puede hacer que durante álgunos ·meses Ja :}nflación 

repunte, elle• no afect.ara en su es~~ci~:el-'pl~n.';.-
La inflacicon es un fenómeno monet.ari~> ~~;Tl~et(1~T1d'a de un 

,_,. ·{.G:~¡_. ;.·,~<;· ·: ;·'. .. -

e>:ceso de dinero en relacic•n con la ofert.aé!é.pJ'c:éfuct'.{;;~ <ilJe si 
--·-,<'!-.-.,.:,····~-;,,;< 

el dinerc• en circulación deja de crecer ladnfia2'ú,n _no - t.iene 
·:~<:: . .:. -_, ·.;; . 

posibilidades de, incre1r1entarse. 

BALANCE DE 1988. 

El rasgc• dist.int.ivo de la pcolit.ica de 1988 ful: la 

concertación. A finales de 1987 la economia mexicana estaba en el 

umbral de la hiperinf lación. La especulación financiera, detonada 

por la inestabilidad de los mercados bursátiles nacionales e 

internacionales, indujo a una descomposición de la situación 

econ6rnica que resultó en un repunte de la inflación. 

Cualquier programa económico que pretendiera combatir la 

inflación requerla de un esquema de concertaci6n en el que 

existieran mecanismos para eliminar la inercia inflacionaria que 

habla desquiciado el sis\.ema de precios. 

un esquema de concer\.aci6n. La concertación estableció el 

mecanismo para definir las medidas de pc•lltica ecc•nómica durante 

1988. El principio basico de la concertación fue el esfuerzo 
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La 

El marco 

mexicana resulto adverso. 

El balance de pagos dió un vuelco no t.ant.c• por la baja del 

petróleo expor\.ado y los roarores pagc•s de servicios de la deuda 

e>(t.erna, sino PC•r el crecimient.c• inusit.ado de las importaciones 

debido a la mayor apetura comercial. 

Mediant.e el PSE se abat.i~· la inflación, su instrumentación 

incluyó una serie de roedidas fiscales, cambiarías, arancelarias, 

salariales y de ajust.e de precios del sect.or póblico y de 

garantla al campesino; la mayor parte de ellas fueron de efecto 

inflacionario inmediato. Est.a estrat.egia se apoyó también en la 

austeridad del crédito y del gasto poblico que frenaron la 

actividad productiva, la cual se habla iniciado en el a~o con 

algon impulso. 

En el segunde· semest.re, el sectc•r indust.rial se est.ancó no 

solo por la contracción de actividades sino también por la de 

88 



algunas ram«s ·vinéuladas al consuroo interno 

restricciones.adicionales. 

La débil evc•lución de la actividad ectonómica resultó 

insuficiente para satisfacer las aspiratic•nes de emplee• 

remunerado de una fuerza de trabajo creciente. Has aun, hubieron 

despidos en el sector formal y se eliminaron plazas en el sector 

publico. Con todc., parece que los principales indicadores 

oficiales de ocupación no fuerc•n sensibles a esta situación. La 

cc•ntinua baja de lt•s salaric•s reales cont.ribuyó a que ne• 

descendiera el nivel de empleo. 

En el dt<teric•ro social incidió Ja imposibilidad de financiar 

Jos voluroenes de gasto social del pasado. 

En !988 se acentuó el sesgo distribut.ivo ;,n favc•r de los 

rentistas, en detriment.eo una vez mas de la población asalariada. 

Tc·do ello c•currió en el roarco de un ingreso dispeonible, qu;, 

resul t.ó de nueva cuenta regresivo en términc•s peor habil.ant.e, 

t.anio peor las enormes t.ransferentias de recursc•s al e>:t.eric•r ct•mto 

por el insuficiente crecimiento de la econeornla que: éstas 

determinan. 

LA EVOLllCION DE LA ACTIVIDAD ECONOH!CA 

La expansión extraordinaria de las importaciones iropulso a la 

oferta global a recobrar un dinamismo relativo puesto que: Ja 

act.ividad eceonóroica interna creció poco. 
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Sin embarg.o;. la demanda ext.erna perdió Jmpetu pc•r las menores 

exportaciones de hidrocarburos. El gasto interno credo 

perceptiblemente, .corno· resultado de una mayor f orrnac ion bruta de 

capital fiÍo. La apertura ex\.erna y la revaluaci6n relativa de la 

moneda alentaron al sector privado a importar mas maquinaria, el 

cual tambien adquirió bienes de capital de produccibn inl.erna. 

La inversion privada creció significativamente, mientras que la 

publica siguib mermando a niveles extremadamente bajos. La falta 

de capi\.alización const.it.uye una de las mayores limitaciones· aL 

desarrollo de mediano plazo. 

Por razones de presupuesto, el consumo publico volvi~· a 

retroceder aunque levemente. 

EL SECTOR EXTERNO 

El uso de reservas monetarias internacionales permitió 

afrontar, en condiciones de estabilidad cambia.ria, una situación 

dificil de balance de pagos. A los mayores pagos de los intereses 

de la deuda externa se sumaron fuertes desembolsos por 

amortizaciones de principal, en su mayorla de emprestiios 

privados, que se tradujeron por primera vez en una reducción del 

saldo total de los pasivos con el ex\.erior. También t.uvo efectos 

desfavorables el deterioro de la relacibn de precios del 

intercambio, sobretodo por el decremento de las cotizacic•nes del 

pet.roleo. De rnayc.r incidencia fué el aumen\.o de las impc•rtaciones 
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impulsadas por. la p¿l¡ t.I{~ ~~ a~erdi~ ·~~me~~iaÍ; pese a .la 
_,·: -:; ·. :,·,_. 

de los precios ínternos· que ést·~· F'l.ldo' háber prc•Piciado. 

baja 

LA CUEN'f A ·. CORR 1ENTE .. : •. , . . . ' 
V: . . , 

En 1988. s~ avanzo én ~·i 'cambio est.ructural para abrir la 

econom!a al. exterior y foment.ar la actividad expc•rtadora. Sin 

embargo, las vent.as totales al exterior no crecierc•n debido a la 

reducción de las exportaciones petroleras que compenso el aumento 

de las no petroleras. 

En general, se elevaron los precios de las vent.as externas 

tanto de art!culos industriales como de agr!colas mineros, 

excepto el del petroleo. Este determino que el total de precios 

unitarios bajara. 

En cambio, los precic•s de las impc.rt.aciones subieron mas que 

en el pasado y su volumen aumento de manera espectacular. 

El efecto acumulado de estos factores se tradujo) en una 

ccontracción significativa del sL1peravit. de 1987. 

LA CLIENTA DE C:AF· IT Al Y BALANCE GLOBAL. 

El saldo de la cuenta de capital resulto negativo en cerca de 

3600 millon<:s de dolares, al no disponerse de financiamiento 

ext.ernei. Ellei se debib a los pagc•s de amort.izacibn, sobret.odea de 

la deuda privada. También se registraron salidas de capital de 

corto plazc., a causa de la incertidumbre provocada pc•r un al'\o 

electoral y de cambio de administración. 
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El balance glc•bal arrojó un déficit. de 7000 millones de 

dólares que se financió cc•n reservas monetarias internacionales. 

LA DEllDA EXTERNA. 

Se cc•nt.inuaron pr;;parando, debatiendc. y negociando fórmulas 

para aligerar la gravosa carga de servicio de la deuda. 

La deuda pl'.lblica sólo disminuyó ligerarnen\.e, mientras que la 

privada se con\.rajc. en casi S0(1(l rnillc•nes de dólares. 

Estas fueron algunas de las notas mas relevantes durante el 

a\'\o de 1988 en cuanto a la economla del pals bajo el régimen del 

Lic. Miguel de la Madrid. 

El dla lo. de diciembrt? de 1988 \.ornó post?sión come• Presidente 

de la Rep~•blica el Lic. Carlc•s Salinas de Gc•r\.ari, cuya 

estrategia de pollt-ica ecc•nómica cont.inuara sobre las rnisroas 

bases que las de su antecesor, haciendo énfasis en la necesidad 

de roodernizar el pals, pues los cambios e.n una parte del rnundo 

\.ienen efe.et.o direc\.c, ~n nuestra econc.11.Ja. Afirma que es\.e 

cambio es inevitable para el bienestar de la nación 

sociedad. 

PLAN NAC WNAL DE DESARROLLO 1989-1994 

de la 

El Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994 se propone avanzar 

hacia el logro de cual.ro obje\.iVC•S fundarnen\.ales: Primerco, 

def ;;,nder la soberanla y preservar los intereses de México en el 

mundo; segundi:i, ampliar nuestra vida democrática; tercero, 
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recuperar el cree imiento ecof1ómico c'.c.n'':stabllid;d de préc ios; y, 

cuarto, elevar el nivel de. vidá de ieo~,:~~xt~lno~. 
Las tres lineas básicas para crecer son: la estabilidad 

continua en la economia; ampliaci6n de la disponibilidad de 

recursos para la inversión product.iva, la mode.rnizac ión 

económica. La primera se refiere a la est.abilidad de precios no 

como un prop~·si t.c• que se scist.iene por si mismo, sino como un 

objetive• que requie.re de esfuerzos permanentes. En cuanto a la 

necesidad de recursos, buscamos la ª"'Pliación continua de su 

disp0nibi'lidad para asegurar el crecirniento económico sostenido. 

La modernización es un proceso que no admite interrupción, ililpone 

adaptar las estructuras económicas a las cambiantes condiciones 

por las que atraviesa el pais y a las tendencias de la economia 

mundial. 

En los próximos meses deberemos mantener come• pric•ridad Ja 

consolidacic•n de Ja estabilidad de precios. Hemos alcanzado ya 

logrc•s notables en materia de control abatimiento de la 

inflación. La evolución favorable de los precios se da en un 

contexto en donde no priva escasez o desabasto. 

Sin eff1bar90, mientras no bajen las t.asas reales de interés, 

no existiran en la economla los recursos necesarios para elevar 

Jos margenes de rentabilidad, los niveles salariales o los 

precios de garant.la. 
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: . - .. , " 

El .·éreciroiei:ito. sos_t.~_hi·d¿de~en~~ra d:Lfci~t-.ªleclmiehto. del 
-,· :· ·. '_;:_·· 

ahorro :ihU,rnó; F'ei:o e~ el corto /rnediano.Pl;¡;os)es preciso 

disminuir l{tr~~sferehcia de recursos al e~férior, p~ra generar 

el impulg~~~cesári; Y re~ertir las condici~~es ••adversas que han 

prevalecido en lc•s áltiroos aflc•s. 

Mc•dernización económica quiere decir un sectc•r páblico roas 

eficiente para atender sus c•bligaciones legales y comprornisos 

populares; quiere decir, contar con un aparato productivo mas 

competitivo en el exterior; un sisteroa c larc• de reglas 

eceonóroicas que aliente la creatividad prc•duct.iva y la imaginación 

eroprendedora, libres de inseguridades, firmes en el cumplimiento 

de sus responsabilidades. Tambi&n es innovación adaptación 

tecnológica, nuevas experiencias en la organización del trabajo y 

en forma de asociación para la producción; t=n surna, mas 

productividad y roas competitividad, roas dedicación en las areas 

en donde somos relativamente mas eficientes. 

LA POL!TICA ECONOMICA. 

Los avances realizados por el pals durante los áltiroos aflc•s 

en la ceorrección de agudc·s desequilibrios est.ructurales que le 

afectaban, en el marco de las peores cc•ndiciones externas de su 

historia reciente de situaciones internas desfavorables, 

cc•nstituyen un valioso punto de apoye• para la superaci~·n de los 
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prc•blemas son Ja base -para la const.ruccióh cde un fut.uro. _rnas 

p_romisorio. 

Con :el PECE, sociedad gc•biernc• cc•nt.inuan realizando 

esfuerzos por erradicar este pernicioso fenómeno. A pesar de los 

indudables avances en el combate a la inflación, aun no se 

consolida la estabilidad de precios en el comportamiento de una 

parte del póblico están present.es todavla algunas reaccic•nes 

propias del perlc·do de inflación mas alt.a que haya experiroent.ado 

el pais. 

La estrategia debe atender a Ja corrección de diversos 

problernas estructurales que vienen de décadas atrás. Entre estos 

problemas uno de los más graves es el de la concertación del 

ingreso, que en buena 11iedida fue resultado de la estrategia de 

industrialización seguida durante rouchc•s aMc•s. 

Al inicio de Ja presente administ.ración, el panc•rama 

económico de estancamiento 

desfavc•rable pero existen 

habrán de contribuir a 

salarios reales deprimidos es 

condiciones avances rec ien\.es 

hacerles frente, surnandoseles 

que 

una 

est.rat.egia económica adecuada, a la vez ambiciosa realista. 

Cabe seMaJar la reducción de la inflacic•n, el saneamiento de las 

finanzas póblitas, la racionalización de la polJt.ica de comercio 

e>:t.eric•r del pals, el fortalecimientc• de las expc•rtaciones no 

petrc•leras la capit.alizaciC.n de las empresas del pals que se 
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refleja en sus menores coeficientes de endeudamiento. Estos 

avances consti tui ran un apoye• importante para la nueva est.rategia 

econórnica y social. 

El pais cuenta con cuant.iosos recursc•s que seran una base 

iMPOrtante para su progreso, una vez corregidos los 

desequilibrios superados los problemas inmediatos que 

enfrenta.os. 

En lo econóllico es i11Prescindible recuPerar de manera 

sostenida y justa el creciaiento de la producción. El deterioro 

de la situación econóaica, con la consecuente falta de recursos 

suficientes para atender mas decididamente a la satisfacción de 

las detoandas sociales, se originó en desequilibrios de 

naturaleza interna cuyos efectos fueron graves.ente raagnificados 

por fen69enos adversos de origen externo. Es necesario superar la 

escasez de recursos para la inversión y el creciaiento, que 

iapone el servicio de la deuda externa aunado al deterioro de los 

ti!rainos de intercaabio en el pais. 

El reto es doble: Sl4'eración de la restricción aguda de 

recursos y llO<lernizaci6n en todos los aspectos. 

OBJETIVOS Y ESTRATEGIA DEL PLANADE. 

La aoclernización del Estado aexicano le exige ser eficaz, 

eliainando el peso de su estructura que li•ita y en ocasiones 

erosiona su capacidad de respuesta ante sus obligaciones 
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consti tuc i_onales: : su: fuerza económica no radica_ en su tamal\o _ni 

en los A:mbitos-dei-quehacer productivo que posee; sino en -la 

creációri de las condidones de un desarrollc·-efectivo que dé base 

permanente al ernpl'ec· y a la calidad de vida. 

La estrategia de la modernización busca la estabilización 

permanente de la econornia, la arnpliac ión de. los recursos 

disponibles para la inversión y vigilar que el rnismc• proceso de 

creci11iiento no propicie el resurgimiento de crisis recurrentes. 

En una época de cambic•s aceleradc·s corno la que vive el 

mundo, la modernización se ha convertido en una necesidad 

ineludible para todos los paises, ya que la creciente ceorr1petencia 

internac ic•nal obliga a la ac\-ualización de los prc•cesos 

productivos al aprovechamiento rnáxirno de recursos para lograr 

una inserción eficiente en el nuevo orden econórnico mundial. 

Es en esta circunstancia en que México busca llevar adelante 

un proceso modernizador, que corno todo cambio es motivo de 

debate, de crlt-icas y hasta de t.ernores confusiones_ Algo 

sirnilar ocurre en otrc•s paises, dc·nde incluso se llevan estos 

ajustes a una intensa discusión y a cuest-ionarnient-os de orden 

ideológico. 

Pero por ene i rna de ese ti pe• de conf rcont.ac iones, la 

modernización se impone corno un concepto universal y se centra en 
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las formas,.' los rúmos y· ias éondic iones en que tiene que 

'·• __ -,_ 

··.:La .. poli tic a ecc•nómi.ca ·del · próximo afio parte del 
. ,· . 

reconocimienk• . de .. que 1989 sera necesariament.e un afio de 

transicic•n. Mientras se resuelve Ja nesociaci~·n de la deuda 

externa, para reducir la vulnerabilidad de la balanza de pagos y 

f.ortalecer nue.stra posic ion frente al t?xterior, sera necesario 

real izar un esfuerzc• adicional que exige mantener una discipl1na -_ 

estricta en el manejo ernnóroico. 

El pre.grama par¡, 1989 se basa en lc•s siguientes objetivos: 

- Consolidar la estabilidad de precios. 

- Crear las bases para la recuperación gradual y firme 

de la actividad económica. 

- Reducir la transferencia de recursc•s al ext-erior. 

- Proteger el poder adquisitivo de los salarios y el 

nivel del empleo. 

- For\.alecer, median\.e la concert-ac ión, el compromiso de 

los sectores de apoyar la estábÚidad interna y la negociación 

de la deuda externa. 

El Acuerdo Naciconal para la Recuperación Económica de Precic•s 

enfatiza la nt?cesidad de alcanzar gradualrhente una t.asa elevada 

de crecimient.c• de la producción y de consolidar el abat.irnien\.c• 
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de la inflación como c'ondidones indispensables para avanzar. 
', . . ·.:; :,.• 

Crecimient.o <sost.~nido Y y estabilidad son 

propósitos· coml>{em~t~rfos. e 'inseparables de la estrategia 

eceonomic~. de1·'i>1~ri.·~ara'ase9urar e1 .avance firme y permanente en 

la realÍ~aciÓnd~';l~;·objet.ivos fundalilent.ales del desarrolle•. 

El ~recÍ~ieri~.o p~rmi tira sat.isfacer dernandas aplazadas, pero 

'es ~;eEi~f:o :;r,oc~~~r sin rebasar la dispc•nibilidad de recursc•s; un 

cre'c'iini~nto con precipitaciones favorecerla la aparición de 

cuellos de .botella o est.rangulamientc• del aparato productivo. 

Las pric•ridades fundamentales de la estrategia ecc•nórnica 

sef\alan la necesidad de disponer de rnas mejor inf raestruct.ura 

económica y social. 

Se persigue una forma de planeación viable en el marco de 

nuestra realidad, bósada en una concertación social amplia de 

acciones, asi como en la descentra! ización coordinación de 

decisiones que demanda la complejidad de nuestra organización 

poli ti ca, econórnicó y social. 

Las met.as en mat.eria de actividad eceonórnica y de precios de 

la estrategia global son: 

Alcanzar un crecirnient.o sostenido de la actividad' 

est.abi 1 idad cambiaría en un mafco de eci~iliori0.\i~ 
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de pagc•s; pará que 'las f luctuaciories en el mercadc• de divisas rio 

~ropide~ ~l r¿surgimiento inflacionario. 

ESTABI,~IZA~ION>DELA EC:O~OMIA. '· 
El i~~t~rr:~· mas el aró de la estabi lidád .economica, o de su 

ausf:ricia'> es fa•¿¡tabi 1 id~d o inestabi 1 idad en el nivel general 
.,... ,·. ,"··· :-· ·. 

·de preci_~'s,. ·es Una' condicit;n pára obtener un desarrollo J11as 
:._ ~ -~;-~~ _.:-:_-

just.O: Es:por,ellp.de suma'. importancia cuidar que se cumplan las 

c ond ií: ionés :~<it1ú ibrios ecoriornicos fUndarnentales para su 

mantenimiento. 

LINEAS DE POLITIC:A. 

Las accfones correspc•ndientes al manteniroient.c• de la 

estabilidad son aplicables a todos los campos de la econornia se 

agrupan fundamentalrnente, en las siguientes 1 !neas generales: 

Una politica de ingresos p{Jblicos que permita el 

financiamiento equilibrado de las actividades del sector publico. 

Una politica de gasto p{Jblico que determine el nivel 

de las erogaciones de acuerd·~ con la disponibilidad de 

_financiamient.c• no inflacionario. 

Una politica monetaria, financiera y crediticia que 

propicie un crecimiento de los agregados monet.aric•s ceoropat.ibles 

con el mantenimiento.de la estabilidad de precios, fortalezca el 

ahc•rro interno y promueva una intermediación financiera eficiente. 

llna polltica cambiaría que apoye la estabilidad de 
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precios, con.el uso de todos fos ·demas instrumentos de politica 

econ~mica pará ev{\.~r en l:o posibl~ ajustes cambiarios abruptos. 

~-un: ~011ú2~d~~c•n;ertaoón gue contribuya a mantener .·.· ... "·., .. 

cer.tídumbre' eri la;evol.ucil·n de precios y que propicie una 

· det.ermi~a-ilt•n ~ut:o;iatíca de. los mismos, a medida gue se cconsol ide 

· 1a estabilidad necesaria para la operacil•n de los· roeri:ados y se 

protege el poder adguisitivo de los salarios. 

INVERSION DE LOS PARTICULARES. 

Para gue la inversión se 

catalizador del crecimiento, sera necesarfo qúe ·se 
. : :;_· ::~~:~~-- -

_- ' ~·, '.>.'.,: ciertas condiciones bAsicas: 

Deber a 
,-; 

haber congruencia ·cer.t.eza ·en l·~~:' 
fin de consolidar e.l Cliroa'.:ci~·;;:(¿,~Vidn~~ · el ecc•nómi ca, 

necesaric• para es\.irnular la inversión. .. i'..' }J.-<:.: 
CC•nSC•l idÚ el .•• pr~~~so' d~· a;~~~~~a .. 

asignación .?fldenfe d~:l;;~·. recursos 

- Será necesario 

para asegurar la 

económicos. 

Se debera real izar· .una profunda 'desregulación 

industrial ··comercial, con·eJ fin·de promover la competencia· 

sana. 

-Se buscara beneficiar a la peguef'la y mediana indust.ria. 

- Se .eliminara las barreras a la entrada y salida de 

rnercadc1s, se promc•vera la inceorpc0rac i6n cabal de todos los 
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agentes productivos al sector formal de la econoinia;: 

La desregularizacion permitirá a los exportadore~ apoyarse en 

la productividad de sus procesos y no ·en la· contracción. del 

mercado interno y la devaluación del tipo.de cambio, como ha· 

sucedido en el pasado. 

EVOLUCION DE LA ECONOMIA DURANTE 1989 

Durante los primeros diez meses del afio 1989, la actividad 

económica ha tenido un fuerte impulso. Tanto la producción 

industrial como la inversion han crecido a tasas cada vez 

mayores. Este aumento en la producción proviene del dinamismo de 

la inversión privada y de las exportaciones de manufacturas. La 

inflación por su parte cc•ntinua ceon una tendencia a la baja. 

De acuerdo ceon la información preliminar del Banco de México, 

la tasa de creciroiento acumulada de la producción indust.rial, en 

enero-mayo de 1989, fue de 4.81 mayor que la del mismo periodo 

anterior. 

La tasa de crecimiento mensual del Indice de Precios al 

Consumidor CINCPl tuvo una tendencia decreciente, al bajar de 

3.61 en promedio, durante los doce rneses del afio anterior, al 

1.51 en los seis primeros meses de 1989. Las causas del 

comportamiento decreciente de la inflación en este periodo 

fueron: los acuerdos tomados en el marco del PECE que perrni tieron 

avanzar en el abat.imiento de la inercia inflacic•naria el 
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imrernento en t.érrninos reales del superavit. económico P.rimario 

del sect.Or.páblico. 

Las: finánzas páblicas durante enero-junio preisentán ,., los 

resultados siguientes: los ingresos presupuest.ales del Gobi~~~no: 
Federal durante enero-junio de 1989 surnaron 44.2 _billones de 

pesos, Jo que represento un nivel real superior de 4.4% con 

respecto a 1988 y un incremento de 13.6% en relación con lo 

programado. Los ingresos no petroleros por su parte, alcanzaron 

30.8 billones de pesos cifra 11.6% superior a la observada en el 

misrr10 periodo de 1988 y 9.0% mayor que la presupuestada. Esto se 

explica por Ja favorable evolución de los irl9resos t.ribut.arios 

que creciercon 15.1% en t.érrninos reales, mientras que los ingresc•s 

no tributarios disminuyeron en 2.6%. 

El gasi.c• net.c• del Gc•t•ierno Federal durant.e el primer 

semestre de 1989, ascendió a 54.8 billones cifra 21.1'.4 inferior 

en términos reales a la observada en el mismo peric•do de 1988. 

La cont.racci~·n del gasto no pro·3ramable del gobierno federal 

responde a la reducción del pago de intereses, el wal disminuyó 

en 31.0% en términos reales. 

En cuanto a la deuda externa, al mes de junio el salde• de la 

deuda del sector publico ascendió a 76,321.0 millones de dolares, 

lo que representó una disminución de 1,461.1 millones de dolares 

con respecto al saldo observado en marzo de 1989. Esta variación 

proviene de un desendeudamiento neto por 263.5 rnillones de 
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dolares derivados de aiUstes a la baja por tipos de cambio de los 

adeudos en ~on~cl'as ¡uropeas:y en elien;japones, asi come• de 8.8 

miÍlones<;n~nós:co~fe~~ol1dieri~es ;.;; rn¿t¡~i~nt~~ d~ ejercicios 
. ·:~·· 

anteriore!i;~ue 0af ett~~ri ;i~s '~ald~;s. 

,El'~t-on~~]Ü~i~~Ó~daéio ¿6,; él FMi constituye un reconocimiento 

a lÓs esfuerzc,{. que México ha realizado en rnat.eria de 

est.abi;~iz~cion ecoribmica y de cambie• est.ruct.ural. Pc•r primera 

vez, un:acuerdo de esta naturaleza establece la necesidad de una 

reducci6n considerable y permanente de la transferencia de 

recurscis al exterior para poder asi alcanzar un nivel 

satisfactorio de crecimiento sostenido y estable. Este convenio 

tuvo como premisa basica la \.asa de crecimiento de la econc•rnla 

de ahi se derivarc•n los recursos externcis requeridccs y nCt como en 

lc·s acuerdc•s \.radicic•nales donde se par\.ia de un cier\.o monto de 

recursos a partir de éstos se ajustaba la econornia. De esta 

forma se se!\ala que deberlm reducirse las transferencias netas al 

exterior alrededc•r del 2.5i del PI8. Asiroisrno el «cuerdo receonc•ce 

que es esencial reducir el monto del saldo de la deuda, asi corno 

su servicic1. Por ot.ra part.e, se c1probó un financiamientc1 de 

4, 135 millones de dolares para apoyar el prc•grart'1a de crecimiento 

La tan sonada recesi6n, esperada desde el inicio del PECE, no 
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se ha dado, y consídú<1mC•s que no c•curdra en lo que rest.a de 

1989; basicámente por. las siguientes razones! 

efecto .inercial del crecirriient.o: · 

apertura comercial que se refleja en· rnayor consurno 

.de bienes irnpc•rtados, \.ant.c• de consurnc• final, asi cornc• intermedio 

:yc,•de .capital. 

- El efoct.o de las al t.as \.asas de inferés. ~ reál.?s 

observadas en los lll limos 21 rr1eses propiciaron un aurnento en la 

demanda agregada, lo gue se ha reflejado en el consumo en general 

en especial en los bienes duraderos. 

De acuerde• a una encuest.a de opinión empresarial del sector 

manufacturero elabcorada por el Banco de México, el 48% opinó gue 

a lo largo de 1989 las ventas aumentaron, y el 50ll esperaba hacer 

mayc•res inversiones en lo que rest.a del af'k•. Le• anterior, aunado 

a los flujos de capital externo que pueden canalizarse hacia 

act.ividades prcoduct.ivas, perrrliten prever un crecimient.c• del P!B 

superior a la meta de 1.5%. Tal si t.uación se ve apc.yada por la 

renegociación favorable de la deuda externa y a la disminución de 

las presiones por parte de los organismos empresariales para 

el irninar el cc•nt.rol de precios. 

Las estadlsticas no mienten, no cabe duda que la economla del 

pa!s crece y rápido pero también puede afirmarse sin t.ernor al 

error que la gran rnayorla alln no recibe los benefic íos de ese 
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crecilíiient.o ntfo~- recibirá 'en el .cc•rto plazo. 

CreCirriien~:o sin it}fl~cit.n ~ bajas t.asas de desempleo es el 

t•bjetDó >el~ JJ6do'faii;k!'iadCl~ de 

r;~~;¿~~. ~-~t,¡¡ : ·Ptr~u~for: · se 
politicas macrc•etc•nórnicas. Al 

estará lograndc· el objet.ivo en 
'-'::,' 

í-té*ic6? ci~~t.~~e~\.e la econorn!a est.á creciendo y la tasa de 
·;, )'"" •'C 

inflal:ióii;,,• cont.inua a la baja. Hasta aquí tc•dc· est.a bien, sin 

ernbar~ó, el sector externo y en part.icular la balanza de pagos no 

presentan una evolución tan favorable. A qué se debe esto Dos 

variables parecen explicar esta evolución desfavorable en la 

cuenta corriente: una es la sobrevaluación del tipo de carnbio 

real la otra es, precisamente, el crecimiento de la demanda 

agregada en un con\.ext.o de apetura ceornerc ial. El panorama dejara 

de ser preocupante al verse los efectos positivos en el flujo de 

capit.ales como resultado de la t!ilt.irna negociación de la deuda 

ext.erna. Sin ernbarg1:i nadie sabe cc•n precisi~cn que t.an impcirt.ant.e 

puede llegar a ser es\.e flujo. 

La estabilidad de la etc•nomla mexicana depende 

fundamentalmente de que no se generen en forma persistente 

excesos en la demanda. 

Ahora roas que nunca lo que se necesita aparte de tener claras 

las prioridades de la pollt.ica eceon6rnica, es que ésta sea 

eminentemente gradual ist.a cautelosa. Si hay retorne• de 

capitales e inversión extranjera rnagni fico, pero si el· resultado 

106 



neto es que se irnport.a mas de lo que se ex¡>ort.a y en suma los 

egresos exceden a l c•s ingresos, fos efectos netos en la 

balanza de pagos seran negativos. Crecer sin inflación en el 

contexto de la poli tic a economica actual no es facil considerando 

que las poli ticas cornerc ial y cambiaria son consistentes con el 

objeto de con\.rolar Ja inflac i6n, pero es tan generando algunos 

problemas de balanza de pagos. 

Conforme a da\.cos c·ficiales tenemos un crecimien\.c• real del 

8% en empleo. 

Méxiceo se encuentra en una etapa de \.ransici6n hacia el logro 

del desarrol Jc., en esta et.apa el cierre de empresas sera el cc•stc• 

de Ja modernización iniciada, sin err1bargo, los beneficios que a 

largc, plazo se generen compensaran lc1s probleroas inmediat.cis que 

at.ravesaran lc1s ernpresaric•s y la sociedad en este perk1dc•. 

De Jos factores que han propiciado el crecirriientú eceon6mico 

sef'ialado, pasarerrios ahc•ra a anal izar los que consideramos mas 

importantes: privatización, PECE, deuda interna externa, tasas 

de int.erés, rnodernizaci(m, apert.ura comercial 

la balanza de pagc.s. 

sus efectos en 

Corroo resul\.ado del proceso de desinccorporaci6n iniciado hace 

seis a!\os, la participación de las empresas del sector publico 

rr1exicano han dejado de ser significativas en la economia mexicana 

para representar apenas el 14% del PIB y la tendencia es llegar 
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en 1989 a un nivel cercano del 12:i:.· También se redujo el gasto 

programable en alrededor de 8 puntos. Esta t.ransfor1flación 

estructural del sector público tiene como objetivo otorgar mayor 

responsabilidad a Jos sect.c•res social y privado en la generación 

de la riqueza nacional para ubicar al gobierno en su función 

reguladora y de. promoción. Por tal motivo, el sector público 

reservará su participación en materia económica a las actividades 

estratégicas como son la expfotacibn de hidrocarburos, 

electricidad, petroquimica bAsica, energia nucleo.r los 

ferrocarriles principalmente. Con ésto se ha logrado eliminar el 

po.ternali.smo existente en favor de los sectores privados y 

social. al tiempo que su presencia en el cc•niunto de la econom!a 

es cada vez mas importante. 

El prc-cesc• de privatización de lc•s r1lt.imc•s al'\os, que ahora 

integra incluso a ramas cc•nsideradas como est.rat.égicas, implica 

que el ·3obierno se mantenga hasta e.l lflomento en solo 8 ramas de 

la actividad económica. 

La gran dispersión de las inversiones estatales se ha 

rever\.ido, siendo el caso mi\s clarc. la indust.ria u1anufac\.urera en 

donde la participaciC•n del gobierno ha descendidc• \.o\.al o 

parcialmente en 31 ramas subsistiendo inversiones gubernamentales 

en sólo 12 eslabones manufactureros. 

Lo que antes fué cal i f icadc• como desmedido afan 
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intervencionista por parte del gobierno, que implico entre otras 

··cosas la creaci6n de empresas publicas, ahora tiene su cara 

contraria en solido afan desinversionista. Desde que en el 

sexenic• anteric•r se deterrnino el nueve• rur;1t•o de la actividad 

gubernamental en la econori>la, el Estado se fue deshaciendo de 

numerosas industrias por rnedio de su venta, fusi6n y liquidación, 

lo que se apadrino con el nombre de desincorporaci6n. 

De esta rnanera si el gobierno llego a tener participacion 

directa o indirecta en 54 rarnas de la actividad econorilica en la 

época del auge intervencionista, siete a~os después de la nueva 

pol Hita los resultados exhiben una presencia importante en sblo 

8 ramas parcial en otros 12 eslabones de la actividad 

ecc.nótni ca. 

Los arnnt.ec iri>ientos de las ólt.imas semanas pref i·auran que la 

ct•nt.racción de la ac\.ividad est.at.al en la ernnornla todavla se 

acentuaré más. De esta forma de las 407 empresas paraes\.aiales 

que quedan, el gc.biernc• del President.e Salinas de Gort.ari tiene 

planeado desincorporar cuando menos 157. 

Asi, el nuevo modelo de desarrol lc1 eccint•mi cc1 se apoyará en -ia

part.ic ipac i~·n de la iniciat.iva privada, t.ant.c1 nacional come• 

extranjera el 9c1t1ierno t.endrá un papel secundario corno apoyo 

de la actividad económica. El reto de este nueve• modelo sera 

recuperar el crecirnient.o económico sostenido, la generación de 
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empleos una justa distribución de la riqueza, sin que esto 

implique la agudización de los desequilibrios económicos y a la 

larga 

llamado 

nos lleve a una nueva crisis, tal y corno sucedió con 

desarrollo estabilizador que implico una buena dosis 

participación estatal. 

el 

de 

Respect.o al nuevo modelo ett•nóroico, lc•s represent.antes de la 

iniciativa privada han seflaladc• que el Presidente deber~ 

cont.inuar con su "t.ecnica de depuraci~·n de la sociedad e inclusc• 

convertir esa técnica en estrategia " PLtes asi propicia el 

cambie• del pais. De igual manera han destacado que ansian que el 

Primer Handataric• cc•nt.inue depurando el pais de element.os 

negativos que lo envician social y ecc•noroicamente y que son los 

que impiden la modernidad. Las accic•nes iniciadas y lc•s frutos de 

los pactos de concertación econ6mica, han sentado las bases para 

iniciar la recuperaci6n del desarrollo nacional. Resaltan, sin 

embargc1, que " no se puede identificar desarrollo nacic•nal con 

crecimiento económico por lo que no son suficientes 

elemen\.os cuant.it.at.ivos o lc1s aspectos e:-con~·micos para que 

desarrollo modernizador pueda darse. 

DEllDA INTERNA-TASA DE JNTERES. 

los 

el 

La evasión fiscal y la falta de una auténtica reforma en 

materia impositiva agravaron, durante 1988, la carga del 

endeudamiento interno del gobierno federal. Es\.a ausencia de 
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. . 

recursos por la :via de .la recaudación aunada a la rest.ricción en 

los cre~i\.Ó~ del exferior Y. la t:levaciÓ~ de las t.asas .de interés 

orilló ·a 'la adrninistraéión federal a reducir los requerimient.c•s .. ' 

financieros ~lc:bales d~l sect.or poblico y ~ propiciar una marc•r 

t~p~acit.n~e ahorro interno. Durante 1988 se man\.uvo Ja polHica 

· de aflos ant.eriores de evi \.ar financiar al sec\.or páblico 

1r1édiante la emisión primaria, debido a sus ef ec\.os 

inflacic•narios. A cambio se recurric• al ahorro interno se 

buscó inc re11\ent.ar Jos plazc•s promedio de vencimientc• y 

diversificar los inst.rumentos de financiamiento, pero el 

endeudamiento interno fue excedido respecto al aprobado, por lo 

que el gobierno incurri~1 en un pago u1ayc1r de int.ereses pc1r 6 

billones de pesos. Act.ualmen\.e el gobierne• federal t•usca limit.ar 

el financiamiento interno a su propia capacidad de pago, sin 

embargo, la solución que se ha dado al pesc. de la deuda ex\.erna 

ha impact.ado pc.si\.ivamen\.e la cap\.ación del ahc•rro interno, con 

sus implicación en el pago de intereses. 

Respecto a la rees\.ruc\.uración de la deuda interna cabe 

pensar que no rnnsti\.uye una verdadera desact.ivatión de la borr1ba 

de tiempo que significa la deuda interna, sino sólo posponer su 

estallamiento si no hay una solución a fondo de la misma pues si 

no se paga en su totalidad o en su mayoria llegara el motnento en 

qu¡; los interesE<s dE< la deuda unicamente se podrán cubrir a 
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t.ravés de: emisiones monet.aria_s y ya no habl¡,r del capi t.al debido. 

Est.á sit.uaciÓn. nos llevarla nuevament.e a una crisis de 

hiperinflaéit•n. Por ot.ra part.e, la necesidad de i-est.ar presiones 

inflacionarias ha obligado al gc•biernc• a rest.ar liquidez en el 

sistema financiero, lo que se ha traducido en presiones sobre las 

tasas de i nt.erés i nt.ernas. 

Varios analist.as sef'\alarcon que el t.ope o candado nominal a 

las t.asas de int.erés est.aba est.ablecido en un 30% al afie., el cual 

incluso podrla elevarse si las presiones de la liquidez segLlian 

pres.ent.es, es decir, si aument.aba J¡, C•fert.a de papel o el 

gobierno segula congelando los fondos. A octubre de 1938 el l lrni te 

sel'\alado se habla superado llegando casi al 40% anual, por lo que 

existe un peligro pot.encial de que las presic•nes exist.en\.es en 

el mercado de dinero si·3an presentes y el renacimiento de la 

i nes t.abi 1 i dad se rnnvirt.iera en una ola ·~ue afecte el 

comportamiemto de los mercados. En estas e i rcunstancias la 

part.icipación del Banrn de Méxirn puede presentarse por una doble 

vla: evitando un disparo en· la t.asa priroaria de Ce\.es e

inyec\.andeo liquidez al mercado de dinerc• secundario. 

DEUDA EXTERNA. 

Para el Banrn Mundial el acuerdo de renegociación de la deuda 

le permi tira a México experir11entar un crecimiento moderado de 4 l( 

anual PNmedio a le• largo del sexenio, para terminar en S?: en 
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1994, most.rando asi su optimismo pc.rque México recupere sus 

posibilidades de reactivación en el corto plazo. 

Para <¡ue el programa de recuperación de crecimient.c• económico 

del gobierno ,mexicano despegue, Mexico necesita no sólo de r~anejo 

macroeconómico sano y de re.formas de ajuste estructura!, sino de 

financiamiento ext.erno adecuado. Si los requerimiemt.c.s de capit.al 

del programa econórroico no son satisfechos, la recuperación de la 

actividad productiva estará fuera del alcance. Al respecto el 

organismo mencionado sel'\al6 que está dispuesto a asistir a Mé>:ico 

para recuperar el crecimiento de su economla, haciendo hincapie 

en que se requiere de la total cooperación de la comunidad 

internacional para el logro de las metas de nuestro pa!s. 

El programa económico mexicano pretende crear un sector 

privadc1 rnás dinárriico e incluye medidas para acelerar la 

privat.ización y simplificar las reglas para que la inversión 

ext.ranjera se asient.e en el pa!s. 

La J(lodernizciciC•n no est.a dirigida cont.ra nin9un sect.or, grupo 

e• conglomerado, sino que- llama a asumir con seriedad y ent.rega 

nuest.ras responsabilidades, sean públicas, profesionales, 

productivas o gremiales. La societ!ad productiva que hoy demanda 

que el Est.ado sea regulador de la vida econc•mica y no product.c•r 

avasallante de ella , sel'\ala que los pasos siguientes en la 

agenda polltica deberán acelerar los esfuerzos hacia un régimen 
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racional de incent.ivc•s ·Para el · sect.e•r privado, 

efici~nci~ de las ~~p~esas ,del s~¿to~ pl.lblico, 

asign~éiÓ~ ·•de recul'~os ''.e ;Úi~e~hv~~ (a .i~~~rsión 
pri~~do tá~t~'nation~l to~o··~iáiriJer&. 
MODERNIZACION. . . ' ::e:.' • ' '·1F' · > 

aumentar la 

rnejorar la 

del sector 

La rnodernizaci6n.se ha convertido en una necesidad ineludible 

para t.odc•s lc•s paises en esta época de carnbic•s acelerados que el 

mundo vive, ya que la creciente coropetencia int.ernacional obliga 

a la ac tua li zac ion de los procesos productivos al 

aprovecharnient.o rriáxirno de recursc•s para asi lograr una inserci~1n 

eficiente en el c•rden ernn6micc• mundial. Es por este• que nuest.ro 

pa!s busca llevar adelante un procese• roodernizador, que como todo 

carílbio es mot.ivo de debate, critica, terne•r y confusión. Perc• por 

encima de est.e tipo de confrc1nt.aciones, la modernizacitin se 

impone y el debate, se debe centrar en las formas, los ritmos 

las condiciones en que t.iene que llevarse a cabe•, pues lc•s 

mHodos y la atención de necesidades varia en cada nacion, sin 

subordinación ni renuncias ante esquemas del exterior. 

En Méxicc• la rilC•dernizaciC1n requiere de crear las condiciones 

para la verdadera prc•ductividad implicando est.o combatir la 

desigualdad, elevar los niveles de educación, de salud, de 

alimentación y a la par que se introducen modernas tecnologias, 

atender los rezagos ancentrales que pade;,cen amplias capas de la 
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poblation~· Lamodern~~~ciÓn ~xi;~'. un modelo propio <iue; - tome en 

cuenta .lo '/quej o¿~rre_,f e~ el exteriÓ~ \ qiJe busque un 

. apróvect1ari1ierit.oirft.Xiiríocie':.io~ 'reiJ~~C>i c1a~~n·{~1~{.. >· ·'" > 
'~.i/';;·~; ·5·:: :·.,·,,o ·:·-::---'¡; ._; 

De aéuerdo con' ~l PLANÁDE :•/para ha ter~ fré~fe '.a.1 retó de 

creclini~~{;·, Méxic~ , deinanda la mode~nizEi'cio~ ?fofJnda d"' , sus 

estructuras - economicas ". Para la industria·; este proceso de 

mc•dernización consiste en una mayc•r eficiencia y cornpet.it.ividad a 

través de la apertura liberación económica. La reducción de 

ct•stc.s, el sanearnient-c• financiero, la adopción de prcocesc•s qui? 

agrE':guen mayor valor, así corno la cornE':rtial izacion ágil de los 

productos industriales nacionales son parte de dicho proceso. 

APERTllRA COMERCIAL. 

Part-iendc• de': la situación actual de la econornla me:dcana, 

sc•bretodc1 del sector externo de la misma, apertura cCtmercial 

reconversion industrial son realidades que se complican que 

fc•rrnan part.e int.egrant.e de las t-ransformacic•nes est.ructurales que 

tan necesarias son para la economia en estos momentos. No puede 

haber verdadero cambio es true tura 1 sin aperl-ura comer e ial 

rernnversión industrial, es impc•rt.ant.e t.ant.c• pc•r las necesidades 

internas de oportunidad y eficiencia prc•ductiva, comercial 

financiera, corno por Ja conveniencia de integracion de la 

economla nacional a la economia global. La apertura comercial 

rnodi f ita los mercados de bienes y servicios, implicando a su 
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vez la reconversión industrial corno el medio a través del cual 

las diversas actividades productivas, comerciales y financieras 

se adaptan a las nuevas condiciones, a los nuevc•s patrones de 

oferta y demanda. 

La apertura comercial y la reconversión indust.rial fc•rmarán 

parte de la transformación estructural de la economia mexicana. 

Es cierto que representa un riesgo problemas en el corto plazo, 

pero si se consideran los efectos a largo plazo es evidente que 

deben enfrentarse pues solo as! contribuirán a la transformación 

de la economia, la cual no puede posponerse por mas tiempo. 

CRECER Y EXPORTAR. 

El aparent.e ingreso de la economla nacional a una fase de la 

recuperaci¿.n llama nuevamente la atención, acerca de la 

calidad y la solidez del crecimiento a realcanzar. 

A mediano plazo y con la superación de la dependencia del 

petróleo como principal proveedor de divisas, se empezará a 

configurar un esquema de financiamiento que eliminará el 

tradicional dtdicit de la balanza corhercial de la industrial. Asi 

roisfi10, la transformación actual obliga al gobierno a la 

iniciativa privada de México a diversificar sus relacic•nes 

económicas con la CEE, como mercado proveedor, como i nversionist.a 

como socio en la cooperación tecnológica. México ha decidido 

permanecer abierto y sin compromisos exclusivos para fort.alecer 

116 



su relación comercial, ecc•nórnica y poli ti ca con otras regic•nes 

del mundo, cc•mo proceso de fundament.ac ión en el comercio exterior. 

México se consolida como nación exportadc•ra peor el 

crecimiento en la penetración de los mercados internacionales. 

Hasta abril de 1989 la producción industrial, conformada por 55 

rarr1as de actividad, regist.raron un crecimiento anualizado de 

8.91'. Sin eo.bargo, ramas que orientan su producción a la 

exportación, lograron un crecimiento superior al 16 1' en el mismo 

periodo. Estas empresas son las que preponderantement.e impulsan 

el repunte de la actividad ecooc•11lica, por lo que existe una 

relación estrecha entre la exportación el crecimiento 

económico. 

BALANZA COMERCIAL. 

La economía mexicana a pesar de los logrc•s alcanzados hast.a 

ahora en materia económica, enfrenta presiones que pueden 

obst.aculizar su r·ecuperaci~·n, a causa del creciente déficit sobre 

la cuenta corriente de la balanza de pagos, por los saldos 

desfavorables en las cuentas comercial y de capitales. 

El ace.lerado creciroiento que caracteriza a las import.ac"iones 

ejerce fuertes presiones sobre la estabilidad de la balanza de 

pagc.s, como lo ••uestra el déficit en la cuenta corriente. El 

deterioro del sector externo pcodr!a crear maye.res problemas a 

nuestra econom!a, principalmente porque los recursos destinados a 
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realizar compras al exterior ha elevado la salida de divisas del 

pa!s, cc•n lo que en los priroeros seis roeses del presen\.e ano el 

mont.o de lc·s egresc•s regis\.ró una \.asa de crecimient.o anual de 

25.4 %. Ade111as, la en\.rada de divisas p0xo ha pc•dido hacer para 

cc•nt.rarrest.ar gue los elevados egresc•s causen mayores est.ragc.s 

sobre la cuenta corriente, ya gue su incremento fue de 10 :i: anual 

en el per!odc• mencionado. 

F 1 NANZAS PLIBLI CAS . 

En el primer semestre de 1989 el déficit. financiero del 

sector publico fue de 11.1 billones de pesos, cifra menor~en .un 

50% respecto al mismo periodo de 1988. Por esta razón el gobierno 

afirma que se ha le.grado una corrección en el desequilibrio de 

sus finanzas. 

Pc•r otro lado, lc•s in\.ereses bajaron casi a la roiiad. En el 

primer seroestre de 1988 el CPP fue de 93.97. mientrás que en el de 

1989 fue de 48. ·3i; por lo gue el gobierno redujo su gasto en este 

renglón. De est.a forma el aLmient.o de irnpuest.o y la baja de 

int.ereses, fueron los factores definit.ivos para la reducci~·n del· 

desequilibrio) presupuesta! en el priroer seJ11estre de 1989. 

En cuan\.c• al gast.o rnrrient.e, lejc•s de disminuir, auroen\.c• de 

19.5 bi'llones a 25.6 en el primer semestre de 198'3. Las empresas 

est.atales se sobregiraron en 2.2%. 
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PACTO DE ESTABJLIDAD Y CRECJMJENTO ECONOMJC:O. 

Considerarnos necesario recalcar que buena parte del exito del 

PLANADE depende de la concertacion, ya que solo asi se 

rnantendran las condiciones de baja inflacion que son necesarias 

para el restableci111iento productivo y econornico. 

Ante las presiones e>:istentes sobre el PECE las autoridades 

preparan un pre.grama de salvaraento a fin de garantizar su 

sostenimiento hasta el mes de rnarzo de 1990. Dentro de las 

principales causas dt?I debí 1 i t.aroient.o del 

estabilizacion se encuentran: el déficit en la balanza de pagos, 

los incrementos recientes en las tasas de interés, las presiones 

para una revision salarial; éstos facte<res pueden generar 

presiones especulativas en t?l mercado del dólar. Aunado a esto se 

encuentra la incertidumbre gent?rada por las declaraciones de los 

banqueros internacionales en el sen\.idc• de que no apc•yaran 

totalmente la renegociación de la deuda. Todo el sacrificio 

pasado por el pais no tendria resultado si no se obtienen ahora 

recursos externos para crecer. 

El Pacto ha sido un programa e>:itc•SC• para terminar ccon la 

hiperinflación de la economia pero no logra aán situar el 

crecimiente< de los precios internos a un nivel acorde con los 

precios internacionales. 

Durante los irlt.irnos meses de 1989, el crecimiento de la 
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economla de México ha sido elevado, se ha evitado la recesión 

los pronósticos de crecimiento para el conjunto del al'\o se si tt.1an 

en casi tres por ciento. Sin embargo, pemanecen incógnitas 

acerca del desarrollo futuro de la economla 1 igadas al 

desegui 1 ibrio 

Destacan los 

resistencia de 

presente en la 

altos déficits 

los bangueros 

estructura económica nacional. 

en la balanza de pagos, la 

nuevos 

recursos frescos, el disparo de las tasas de interés, la 

especulación financiera, los rezagos acumulados en los precios, 

los cuales a largo plazo crean la lla1nada inflaci~·n sub\.erranea, 

que empieza a ocurrir en nuestro pals, ya que no es posible 

detener el incremento en precios pero afecta la motivación de la 

inversión productiva. Todos estos factores ponen en peligro el 

repunte de la actividad ecconórnica persistiendo alln el peligre• de 

un est.ancamien\.o ecconóroico y el retc•rno de la hiperinflación. 

Est.e es el entorne• matrciecon~·mico, durant.e 1989, que rodea a 

las empresas de nuestrc• pals. 

EVOLUC!ON DE LA ECONOM!A DURANTE 1990 

A ceon\.inuación mencionaremc•s las perspec\.ivas para 1990 

algunos de lc•s hechos que se han presentadc• en los primerc•s meses 

del mismo, sin embargo, debernos aclarar que para nuestro 
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seminario nos hmit-amos a las condiciones ei:on6micas que 

prevalecieron hasta eLmes de marzo de1990. 

F'ERSPECTI VAS. 

Es. ciért.o que el maneje. de las pollt.icas fiscales y mc•net.aria 

durante 1990 de\.erminará los resultados del programa económico, 

sin embargo, una parte de éstos tendrán cierta influencia por lo 

sucedido durante 1989. 

El programa eceonóuoirn que presen\.a la adminis\.racion póblica 

p¡,ra 1990 ti eme cua\.ro objetivos basicos que sc•n: consolidar y 

fortalecer los avances en la es\.abilización de precic•s; reafirmar 

la recuperación gradual del crecimiento económico; ampliar los 

recursos dirigidos a la inversión y elevar el bienestar social. 

Estos cuatro objetivos se consideran simul t.t.neos. A diferencia de 

los ul timos alios en que prácticamente el objetivo fundamental d;; 

la polltica ecconómica era lograr la estabilidad de precic•s, en el 

ano de 1990, en forma adicional, se pretende una r;;cuperaci~·n 

gradual de la ernnomla, lo cual implica sin duda un al\.c• grado de 

cc.1;,plejidad en el manejo de los inst.rumentos de pc•l l tic a 

económica a fin de poder cu111plir las metas principales, esto es, 

avanzar en el pre<eesc• de desinflación y hlantener una reactivación 

gradual de la economia. 

Estos dc•s objetivos se pueden ceontrapc•ner en el cor\.o plazo, 

dado que las medidas para abatir el proceso inflacionario 
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generalmente tienden a deprimir la demanda global en la economla 

a fin de adecuarla al crecimiento de la producci6n¡ esto implica 

un costo en t.t<rrninos de crecirniento econórfiito. Sin embargo, en 

1990 se tratara de conciliar estos objetivos, aun cuando sabernos 

de an\.emano que lc•s resul \.adc•S en arnbos se darán de rnanera 

gradual, de tal forma que el enfoque general de la polltica 

econ6mica pasa de una situación de choque a una de gradualismo a 

fin de acercarse de manera paulatina a las melas propuestas en el 

Plan Nacional de Desarrolle .. 

Las prc•yec ti c•nes respec lo a 1 ceornpc•r \.arn i ente• de las 

macroecon6rnicas durante el a1\o de 1990 se basa en una 

supuestos que conllevan a un escenario en donde el 

variables 

serie de 

gobierno 

persevera en la realización del programa de ajuste median\.e la 

adcopción 

de lograr 

de poli\.icas monetaria y fiscal rlgidas, con el obje\.o 

la con~olidación en la estabilización de precic•s, 

alcanzándose el retorno a un crecimiento sos\.enido a mediano 

plazo. 

Los principales supuestc0s son: 

al Firma del acuerdo definitivo de la reestructuración de la 

dueda interna, lo cual generará una entrada de divisas por 

concepto de inversión extranjera repatriación de capitales. 

bl Liberación gradual de los precios del sector publico 

privado. 
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c) Adopción de una polltica fiscal rlgida. 

d) Polltic·a· monetari.,: mixta,. con creditó limitado . 

. el Las tasas de interés nominales y reales se. reducen 

ligeramente, conforme se controla la inf lac ion y se consolida la 

confianza en el programa económico. 

f) El tipo de cambio continua deslizandose un peso diario 

largo del al'lo, le• que implica un 13.85 de depreciación. 

gi Se da una fle>:ibilaci6n del mercado financiero, lo que otorga 

un papel mas dinamito a la economla. 

h> Existe un marco internacional favorable, en donde las tasas 

de interés internacionales promedio alcanzaran un nivel del 9%, 

rnien\.ras que el precio promedie• del crudc• se cotiza· a 14 dólares 

por barrí l. 

Cc•mo podernc•s observar el programa ecc•nórnico del gobierno 

finca muchas de sus posibilidades en una baja en las tasas de 

interés. Es\.a disminución ayudara a reducir lc•s pagos al sector 

pablico, di srni nuyendo el déi i ci t pabl i co las presiones 

inflacic•narias y al mismo tiempo es\.irnulara la continuación de la 

reactivación econ6rriica. Sin embargo, todavla existen muchos 

riesgos en el camino no queda muy claro que las tasas de 

int.erés disminuyan cornc1 se espera. 
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CONDICIONESDURANTEEL PRIMER TRIMESTRE 

La econc•rnia nacic0nal es\.·~ ent.Í'cíndc• en' u~áiz¿na de cont"rict.o 
'./._-~" <.~·,~_::.·;; ·_: .. :':·.·_ ··,.. 

en la ·<iue "el Pacto ·de E~t.abil~d~d .·. CreciÍnien\.o Econ~•rnico 
·:·.· .. :, · .. -,· 

enfrenta serios. ob~Úcu'~o's ... 
Di.n:~n\.eel PT,iihéffrirnesúe vivirnc•s el periódo roas dificil en 

relaci6n·cónla·.1nflaci6n, ya que su resurgimiento amenazarla con 
':.• .-

·revert:ir'·· los logros alcanzados. Los retos <¡ue habremos de 

.;.enfrent.ar .y la necesidad de sortear un ent.orno in\.ernaciconal 

incierto configuran un a~o dif !cil tanto por las presiones 

sociales como por los rezagos acumulados. 

La inflación dificilrnente alcanzara la meta prevista del 

15.7%, ya <¡ue hasta iet•rero se alcanzó el 7.2% lo <iue equivale a 

casi la rnit.ad de la cifra prcoyectada. Las nuevas prc•yeccic•nes 

indican <¡ue la inflación podria elevarse hasta llegar a 27.3%, lo 

cual se atribuye al incremento de precios <iue se registra desde 

el inicio del aflo, al ajus\.e del rezago en algunc•s prodm\.c•s de 

consumo general izado y a los aurnentc•s a los bienes y serví e ic•s 

del sector pablico. 

lo <¡ue; se re:iiere a las \.asas de interés, su 

co111portamiento dependerá de Ja evolución real de la inflación. 

Hasta ahora, el repunte inflacionario ha ocasionado un incremento 

nc•rninal <iue representa un ali.e• cc•st.c• para el sec\.c•r pablico 

afe:cta negativamente la inversión privada. 
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. . . 
En cu;mt.o a la balanza cc•ri1Úcial se esÚ,ma que t-enclrá ún ·3ran 

deterioro, pasandc• de un déficit cer~~no J:~~~() ~ 1500 millones 
, •;>,- • :,,,;::,.::_· :c.~ 

dolares e inc rernentándose hastá un:ni.véi ~érc.;;i\o a los 5000 

roillones de dólares. 
;~t}; ;~: ·:,~~~~ ~;. ~·¡¡,'.::·· 

Est.e det.erioreo result-a nuest.ras 

exportaciones e importaciones, de la insuficiencia de recursos y 

de la poca repat.riación de capit.ales. 

En est..? rnnt.ext.c•, las aut.c•ridades enfrent.a varios ret.os 

durante el al\o, si no logra resolver estos problemas seguramente 

habra necesidad de realizar algunc•s ajustes en el programa 

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

est.abilidad ecc•nóroica y cont.inuar con el crecirnienio. 
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NOTA: Para la .elaboración del capitulo IV, Polltica econórnica del 

pals del presente ser;1inario de investigadon,. se revisaron los 

artículos ediic.riales presentados en el diario·~'El ·fínan.ciero" en 

SUS diversas secciones de lC•S meses eje_ ~gosio, '.: sepÚembre, 

octubre, noviembre y diciembre de~-1939 y. i=~ero; i~tre~·o ·y marzo 

de 1990. De ést.c•s se hi:zc. una re~C.p.ilatit•n-Y se ·.seleccionaron 

varios art.iculc.s, lc•s cuali=s se presentan de 111anera resuríÍÍda baic• 

lc•s diferentes t.emas que se t.ratan en est.e caplt.ulo._ 
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CAPITULO V 



.INFLllENC:JA ECONOMJCA EN LOS PRESllPllESTOS 

OBJETIVO 

He1i1c•s present.ado a le• largo de est.e seminario cual fue el 

origen del presupuest.o como ha evolucionado segun las 

necesidades y requisi t.os de las ;;111presas dando Jugar a diferentes 

tipc•s de presupue5tos. Cada empresa es responsable de seleccionar 

el tipo de sistema presupuesta! "!Ue !has le convenga de acuerdo a 

los objet.ivos que. pe.rsigue. y a Jos recursos con "!Ue cue.nta. 

lndepe.ndie.nt.emente del sist.e.ma pre.supuesta! gu.; tenga una 

empresa, existen diversos aspectos que deben c~idarse varias 

rnnside.rac ic•nes impc•rt.ant.e.s gue deben hacerse al momemto de 

formular los presupuestos. Dentro de éstos se encuentra la 

necesidad de identificar y de clasificar a las variables internas 

externas de acuerdo a su cc.nt.rc.lat•ilidad cc•n el iin de lc•grar 

mayor objetividad, eficacia razonabilidad en las metas 

prc1puest.as en t?l prc1graroa presupuest.al. 

Mencionamos la existencia de variables pertinentes tanto 

int.ernas c·omc• ext.erné.i.s, sin e1i1!:1ar9c•, est.e seminario est.a enfocado 

a las 'ariables externas por ser en éstas en donde se ubica a los 

factores económicos como variables no controlables que impactan a 

los presupuestc•s. Est.ameos rnnsc ien\.es de r.¡ue es imPc•sible 

predecir con exactitud cual será el coropc.rtallliento de los 

diversos factores económicos de nuestrc• pals, sin ernbargo, 
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en 

base a . un ·, ánaÍ i si~ de proyec e ic•nes que considere a ciertos 
- '~' .'. 

fact.c•res::· ect•n6roicos dentro de un rango de flexibilidad:· que 

·metas y le brinde al prespuesto rnay0r utilidad. 

En· este capitule• trataremos de rr1c•sl.rar, a través del anal is is 

de sensibilidad, el efecto que prc0duce un cambio en alguna de 

las variables econ6micas no controlables que influyen en los 

presupuestos y al misrnc• t.iempco,nos permitira ident.ificar aquéllas 

que impactan de manera significativa nuestras cifras y que 

requieren de mayor al.ene it•n. 

Asi mismo, nc•s ayudara a definir el rango de fle>:ibilidad 

dentro del cual la empresa PL•ede 11ic•verse sin que se afecten sus 

objetivos. 

Cc•n obje\.c• de reunir la informacit•n necesaria recurrirr1c•s a 

diversas entidades siendo una ernpresa del sector de la industria 

de la t.ransformaci6n del ramc• petrc"¡uimico la que nos facilil.~· 

algunos estadc•s financieros cierta infc1rr11ación para su 

análisis. 

Pc1r políticas internas de la empresa, no ccint.amos cc1n t.eida la 

información necesaria para este análisis por lo que fué 

necesario incluir diverscis datos supuest.cis en nuest.rc• casc1. 

A continuaci6n presentamos leis antecedentes de la "Cornpafüa 

Delia" objeto de nuestro estudio. 
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ESTUDIO DE LA .COMPA~IA DELTA 

La cC:fopaf1t~ .~iit.2 fue ¡f~ndada en 1960 por un 

ingenierc•~ q~lroi~¿~ . '.'lue: se. ipropusieron elabc•rar 

gruPC• de 

e c1mpues t.cis 

basicós~Úa't~#~Ba~i¿,ri'.de substancias qulmicas 

u~c:.s:. Óur~nte:~:t~¡~ a~:s ú ~rnpresa se expandió de 

para diversos 

manera rApida 

PC•r neéesidad~s de capi \.al se inCÍuyeo primero a un 9rUPC• de 

iíwersio~ist.k: d~ntro de los propietarios y posteriormenie se 

décidió ernit.ir acciones al put•licc• las que actualmen\.e se rntizan 

en bolsa.· 

·De una orgaiúzac ión pequef1a evoluc ic•nó a una adrnini tración 

cient.if.ica y ahora se cuenta con un Consejo de Adrninist.r<1cieon 

cuyo presidente es el Director General de la empresa. 

La Dirección Ge11eral cue11\.a co11 un grupo ce11tral de 

adrni11ist.ración que lo apoya e11 su labor ha descentralizado 

funcic•nes para cada una de las plantas que opera. 

Todas ellas est~n bajo la misma razón social, aunque se 

encuentran ubicadas en diferentes localidades debido a 

ccanveniencias en la c•bt.enci~'º de mat.eria priroas y dist.ribuciC•n de 

lc•s product.c•s. Cada una de las plant.as cuent.¡, con un gerent.e y su 

equipo adroinisira\.ivo e>:clusivo para cada unidad. 

Las direc\.rices generales de finanzas, ruercadeo reld.cic.nes 

industriales se r11ane jan de manera central, habiendo un 

subdirec\.or de operacic.neas .:¡ue a\.iende a la cc•c•rdinación 

administración de todas las plantas y que a su vez, cuenta con un 

cuerpo asesor en aspectos técnicos. 
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Se ha dadc• mucho énfasis al área . de .Investigación 

Desarrollo, la cual · es\.a .. a. cargo dé.un ·~~omp~t.erit:e equipo de 

ingenieros quiroicos industri~les: '::· •· · 

Cada gerente de plant.a 1~aneija una unidad que tiene las 

siguientes areas operativas: ·adquisición de materias primas, 

producción, personal y distribución, consistiendo esta ultima en 

entrega de productos facturación. 

Todos los 111ierobros de la alta gerencia, incluyéndose los 

gerentes de plantas, presentan anualmente su plan de operaciones, 

el cual después de ser aprt•bado sirve para 1nedir la actuación de 

cada persona. 

Las personas que dirigen finanzas, roertadeo relaciones 

industriales tienen autoridad funcional sobre las personas que 

roanejan esas act.ividades en cada plant.a, funjen como asesores de 

cada gerente de la planta y ademas auxilian al Director General 

en todo asunto que tenga carácter corporativo. 

Anual1nent.e se reune el grupo de alt.a gerencia para discutir y 

en su caso, aprobar los planes de operación y el presupuesto para 

el a!\o siguiente. De hecho, se foma un Comité de Presupuestos el 

cual es dirigido por el subdirector de finanzas, quien lo 

coordina es el encargadc• de presentarlo a la aprobaci~·n del 

Director General, quien a su vez, Jo presenta a la consideración 

del Consejo de Adroinistración. 
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La empresa cuent.a.con.116 obreros, 190 ernpleadc•s y un grupo 

ejecutivo; sin.contar al Consejo de Adrninistracion. 

CONSIDERACIONES GENERALES 

Enseguida enuncfamos las· cc•nsidt<racic•nes gent<rales del plan 

que la Cornpal\la Delta torno como base para la elaboracion 

de los presupuestos proyectados. 

CONCEPTO 

Inflac ion 

Precios proveedores 

Tipo de cambio libre: 

A sept. 30/88 

Prom. al\o fiscal 

Devaluación TIC libre 

Tasa Prime E.ll.A. 

Tasa Libar (3 meses) 

Tasas de interés 

Obligacicines ¡;:4 

Obligaciones 86 y 88 

Pape 1 c c•r1\er e i a 1 

Financiamiento 

132 

. 1988 1989 

10.0% !LO% 

8.3% 9.0% 

43.5:4 28.5% 

45.3% 29.3% 

41.0% 27.4% 

6,052 6,540 



Olas de inventario 73 73 

Olas de C:xC 7é 74 

Olas de C:xP 35 · .. 35 

Personal 

Empleados 190 223 

Obreros 116 135 

FINANCIAMIENTO 

La proforma del fluk• de efect.ivo al 30 de septiembre de 1988 

indica que terminaran el éjercicio 89 con un endeudamiento de 

6,052 millones de pesos. 

El financiamiento requeridc• durante el afio fiscal de 1989 

incluye el pa·30 de un dividendo e inversiones en act.ivo fijo. 

MATERIAS PRIMAS 

En lo que se refiere a los insumos de importación no se 

espera ningim problema en el surriinistro y actualmente representa 

el 34)'; del t.otal de nuest.ras adquisiciones en valor. 

En lo referente a tfiaterias primas nacionales y como ya se ha 

exper i rnent.adc1, se dependerii de que las materias primas 

suministradas por PEMEX estén dispc•nibles en las cant.idades que 

se requieran. 

C:on el arran·~ue del C:c•rriplejo Pe\.rc•qulrriiceo Morelc•s, PEMEX 

informo que garantizara el suministro de sus productos en 

cantidades suficientes ailn para e>:port.aciones. 

133 



C:C•IOC• nC• se t.endran prc•bleroas en el suministre• ,decmateriaS 

primas, podran fabricarse todc.s los productc•s que· irit.egran·· el 

presupuesto de vent.as, lo que sera una condiciór/bÁsii:·a;~a~a> el 

cumplimiento del plan. 

C:ONOJC:JONES ESPERADAS DEL MERCADO. 

PETROLEO 

La industria del petrólec• representó el 22'.4.de las vent.as en 

198$, no se espera un crecirnient.o-signifiCativc•,--mas sin-embargo, 

sigue representando esta industria uno de los mayores potenciales 

para el crecirnient.c• y diversificación, aderoas de las diversas 

areas de oportunidad para las lineas de productos. 

INDUSTRIA DE COSMETICO 

Las c ompaf\ las 1 i de res en 1 a f abr i c ación de shampoc•S tienen 

una tendencia marcada a su int.egración en cuant.o a sus materias 

prirnas. Esta tendencia puede seguir en otras cc•mpal'Has. Est.a 

industria reprnsenta el 19'.4 de las ventas. 

lNDLISTRlA Q~JJMJCA 

Est.e sect.c:ir t.ampcico presentara un crecimiento significativo 

en 198::t dent.rc• del 111isrr1c• se encuentra la industria de 

fertilizantes, la cual ha sido soroetida a fuertes restricciones 

en sus gast.c•s de operación ha ut.ilizadc• sola111ent.e el 73'.4 de su 

capacidad instalada en los prirr1eros seis meses del af\o. Este 

sector representó el 16'.4 de las ventas en 1'388. 
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ACERO 

Este sector ÚJVt• un creciroiento de casi 10% en el prirr1er 

semestre ;r. se espera que en 1989 se mantenga dicha produce ión. 

Debido: a . la ·calda en la demanda interna y la incapaéidad de ... 
aumel)tar fas · export.acic•nes no se espera que tenga 

alguno en la producción d;;, 1'389. 

MINERIA 

córi10 consecuencia de lá depresión del roercado -._. int.ef.no,f 

principales compatt!as del ramc• report.arc•n venias ··infei-ioi'és ·en 

térroinc•s reales durante 1988 a las que t•biuvieron en -)987: -'$1 

est.a sit.uación se prc•longa es Pt•sible que se fren,;n al.rn mas las 

inversiones en este rar1\Co. Esta industria representa el 1o'i de, 

las ventas. 

PAPEL 

Las p;;,rspect.ivas son que se estrechen las posibilidades de 

desarrollo para es\.¡, indust.ri¡,, menores ventas, costos de insumos 

al alza y precios internos constrettidos. 

Las empresas más fuertes que operan en est.e ramo est.aran en 

rnejc1res condiciones par·a superar la recesión llevar a cabo 

mejores inversiCtnes. sin e1i1bargo, en el resto de las empresas 

Pc•dra haber disminuciones en la capacidad instalada para fabricar 

papel, debido principalmente al precio de los cc•st.c•s de la 

celulosa de iroportación cuya tendencia es al alza. 

Esta industria representa un 8% de las vent.as actuales. 
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ESTRATEGIAS 

Para el logre• de es\.cos cobje\.iVC•S, la Ccompal'\la Delt.a disel'ló 

diversas estrategias de las cuales dependerá el éxito del plan. 

Dichas estrategias son: 

1. Incremen\.c• de la part.icipación en lc•s mercados en leos que 

se tenga oportunidad de crecer. 

2. Se pondran en el mercado nueva tecnologla de product.c•s 

para el trat.amien\.c• de agua. 
·-- -

3. Se buscaran nuevc•s mercadc•s en el area.'·º;dec .adit.ivc•s 

qulmicos para fluidos de perforación de pozos. 

· 4. ·se cont.rat.ara personal para mercadotecnia,· producción y 

administración. 

5. A fin de lograr los C•bjet.ivos de crecimient.o se adquirirán 

equipos que seran de gran ayuda para obtener los nuevos negocios 

as! como mantener los mismos. 

El siguiente est.ado de resul i.adc•s sert. el punt.c• medio sobre 

el cual se desarrolla el análisis de sensibilidad. 
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ESTADO DE RESULTADOS 

<MILLONES DE PESOS) 

PRESllPllESTO ORIGINAL 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
MATERIALES 
GTOS. DE FAB. 
GTOS. DE ALM. 
FLETES 

T O T A L 

llTI LI DAD BRllT A 

GASTOS DE OPERACION 
GTOS. DE VENTA 
GTOS. DE ADMON. 
GTOS. DE LAB. 

T O T A L 

llTJLIDAD DE OPERACION 

OTROS INGRESOS Y GTOS. 
PERDIDA POS. MONET. 
INT. NETOS PAGADOS 
OTROS GTOS. ONGRESOSl 

T O T A L 

UTILIDAD ANTES DE IMPTOS. 

UTILIDAD SOBRE LA RENTA 

UTILIDAD NETA TOTAL 

TONELADAS VENDIDAS 

8,098 

::0,137 
846. 

59 
32 

4,047 

4,024 

- 864 
- 246 
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2, 781 

20 
184 

8 

967 
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ANALISIS DE SENSIBILIDAD 

Si se recc•noce que las proyecciones de u\.ilidad de un proyecto 

depende de sucesos futuros cuya realización no puede predecirse 

con exactitud, la persona que toma la decisión debe probar más 

aliernaiivas que permitan reducir el margen de error respecto a 

lc•s resul tadc•s reales a ob\.ener. Las preguntas para las cuales 

se busca respuesta son de tipo Qué pasa sl?, como por ejemplo: 

Qué pasa si los precios de venta son mas bajos de lo esperado? o 

Qué pasa si la vida del proyecto es mas corta que lo pensado 

inicialrnente? 

El analisis 

permiten al 

de sensibilidad y el de riesgo son técnicas 

analis\.a el \.ra\.ar con es\.as preguntas. En 

que 

el 

enfoque convencional la decisión se basa en el mejor estimado. 

El analista puede querer determinar el impacto de cambios en las 

variables t.ales comed precio del producto, cost.cis de mat.eria 

prima 

anlllisis 

costo de operación en 

de sensibilidad incluye 

los resultados finales. 

la especif icacion de 

El 

los 

posibles rangos para una variable tales como precio, y calcular 

el efecto de los carr1bios en esta variable en la utilidad generada 

del proyecto. 

El propósito del análisis de sensibilidad es el iden\.ificar las 

variables que rni.s afec\.an el resul\.adc• de la proyección 
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realizada. Es útil para•_deterrninar las consecuencias de un 
- .-. ···.· . ,· . . '-

cambio·porc~nt.~lal eslai:,Je-ddo ~~--una v~riable tal moc• el precio 

del produeto. sin ~~b .. )9¿; s~lÓ ;~·l a~~l isis de riesgo 

prClporcionar aiguna in~icac~on sobr.; la posibilidad de que 

eve'Tltos-ocúrran. 

puede 

tales 

El analisis de sensibilidad implica una variedad de t.écnicas de 
.· ,· ._., . 

analisis, exist.iendo t.ant.o t.écnicas:--sirripfes •:corno alt.arnent.e 

cornpl i cadas. 

pre.sentamos una 

ut.i 1 i dad que 

presupuestos. 

Para nuest.ro ~ernin~;io'·•d~• ···investigación 

de las técnicas senci !la~'~ frn d~ moJ-tr~r la. 

t.iene est.e análisis en la ~lá~;o~füon _- d~ 

ANALISIS DE PllNTO DE EQUlLIBRJO 

El analisis de punto de equilibrio puede considerarse corno una 

forma de análisis de sensibilidad,ya que perrnit.e al analisist.a el 

examinar cc•rno un cambice en cost.c•, volumen de producci~1n y precie• 

afecta las utilidades. Perrni te determinar las condiciones 

rnJniroas bajo las cuales la C:ornpaf1ia puede seguir operando. Los 

dat.os reguE-ridos para elabc1rar un análisis de punt.o de e·:iuilibric1 

producción precio por unidad. PX= F+VX donde P= Precio por 

unidad, X= Volumen de produccion en unidades, F= Cost.os fijos, 

V= Costos variables por unidad. 

Esto se aplica Lmícament.e en los casc•s en que se t.rat.e de una 

econorn!a estable en donde las fluctuaciones o las variaciones del 
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indice de inflación sean minlmas y por consiguiente no afecten o 

distorcionen de mánera radical los limites establecidos para el 
- -

análisis del p-únto de eqútlibrio. 

En una eceonómia cc•mo la de nues\.ro pals ne• es aconsejable ni 

deseable el t.rabajar exc!Usivamente en base a la C•btencibn del 

punto de equilibrio, ya que los constantes cambios que se 

present.an en el ent.c•rno ecc·n~·rnico hacen poco cc1nfiables los 

datos obtenidos. 

MC1DELC1 DE ECVAC:ION SIMPLE EL n1AL RELACWNA 

LAS VARIABLES QUE DETERMINAN LA UTILIDAD. 

Tal ani!il isis de sensibi 1 idad PLH?de hacerse 111as ceomplejo 

si se emplean varias ecuaciones para e-specificar un modelo 

P=S(p-rc-vc )-FC, donde P= IJ\.i 1 idad antes de i111puesto, S= Nivel 

de ven t. as, p= F'rec i c1 de vent.a, re= Cost.o de mat.eria Prir11a, 

ve= Otros gastos variables y FC.= Costos fijos del periodo. 

Pasaremos ahora a elaborar los calculos necesarios para mostrar 

como podria mane¡arse esta técnica de analisis de sensibilidad 

para determinar el compc•rtamiento de los resultados en func i6n a 

las diversas variables enunciadas, para le• cual manejaremos los 

siguientes supuestos: 

AJ C:onsiderarewos t.res niveles de estiu1ación: OPTIMO, MEO JO 

Y PESIMISTA. Respecto al nivel medio consideraremos las cifras 

prc•rec\.adas peor la cc•rnpaf'\la. 
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Bl Nivel PESIMISTA. Bajo este supuesto trabaja·remós. sobre 

las ·c i iras las· cuales 

aplicaremos las variadónes s\~uí;ntes: 
i....: Nivel·. de· ·ven\.as.- Para la estin\ilción pesimista; 

considerarer11os que el nivel roas bajo de ventas respecto al 

presupuesto medio sera del lO:t rnenor a éste. 

Algunos de los factores que deben considerarse al elaborar y 

det.errninar el % d€! variaci~·n serian: Contracción del mercado, 

recesión econl!1riiica, mayores precios de vent.a, prc1blemas internós 

de las ceornpaf'llas y sus el ient.es. 

2.- Cost.c• de materia prima.- En est.e rubro tomaremos una 

variación del 20% respecto al nivel medio manejado por la 

Fact.Ctres come• incrernent.o en impc1rt.acic1nes, ajust.e al 

t.iF·c1 de camtdo, ajust.e en precic1s de prc1veedc1res deben evaluarse 

al determinar este nivel de variación. 

8.- Precio de venta.- Se de\.errninó emplear una variación 

del 20%, considerando factores como aumento en precios de 

cost.cis variables, asi ccimo, fijos, 

obtención de un mayor n1ar·3en de utilidad, etc. 

4.- Cost.os variables.- En esta variable cc•nsideramos 

una fluctuación del 9Z respecto al nivel empleado por la compania 

(nivei medio). En este caso se evaluo.n aspect.os tales como: 
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mayores sueldos, mayor cantidad de transportes y por tanto de 

flejes, roa.rc•r persc•nal, mayc.r produce ión et.e. 

5.- Cc•st.c.s fijc•s.- Dent.ro de est.e rubro se ·im:luyen 

tanto los costos de. operac i6n co1110 gastos y productos f inane ieros 

otros gastos y productos. Considerando lo anterior, el nivel. 

de variación est.ablecido es el siguiente: 

Gastos de Venta 5% 

Gastos de Administración 20% 

Gastos de Laboratorio 30% 

Posición mc•net.aria 30% 

Intereses net.c•s 40% 

Otros 15% 

C> Nivel OPTIMISTA.- Para est.e supuesto empleamos los mismc•s 

porcentajes de variación que en el nivel PESIMISTA en sentido 

inverso, es decir, en e.st.e nivel reducen 9ast.eos y en el PESIMISTA 

los incrementan. 
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VARIABLE 

Nivel de vent.as 

Precio de vent.a 

Costos variables 

Cost.os fijos 

Todas las variables 

s 
p 

re 

ve 

FC 

PESIMISTA- -

1638 

3.552 

2.064 

0.5668 

1668 

MEDIO 

1820 

4.44 

1.72 

0.52 

1453 

en utilidad 

$ 418 

1,634 

644 

103 

233 

2,728 

OPTIMISTA 

2002 

5.328 

1.376 

0.4732 

1242 

VARIABLE NIVEL OPTIMISTA 

P=S(p-rc-vcl-FC - Efecto en utilidad, 

Nivel de vent.as $ 2,951 $ (382) 

Precio de venta 4, 167 (1,598) 

Cost.o de mat.eria prima 3,177 (608) 

Costos variables 2,636 .. (67) 

Cc•st.os fijos 2,762 (193) 

Todas las variables 5,723 (3,154) 



VENTAS NETAS 

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

T O T A L 

un LI DAD BRUTA 

GTOS. DE DF'ERACION 
GTOS. DE VENTA 
GTOS. DE ADMON. 
GTOS. DE LABOR. 

T O T A L 

llT!L. DE OPERACION 

OTROS GTOS. E ING. 
PERO IDA POS . MON . 
INT. NETOS PAGADOS 
OTROS GTOS. <ING.) 

T O T A L 

UTI L. ANTES I MPTOS. 

I.S.R. 

UTILIDAD NETA TOT~L 

TOTAL DE POCENTAJES 

A.- En este case• la variable afect.ada fue el nivel ele ventas en un 10'.4 
en disr1linuci6n al nivel medio, esto c•casion6 un efecto negati 
vo en la utilidad del 31%. ~ 

B.- La variable afectada fu<: el costo de materiales en 20'.4 , el efecto 
fue un 24'.4 negativo. 



VENTAS NETAS 

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

T O T A L 

UTILIDAD BRUTA 

GTOS. DE OPERACION 
GTOS. DE VENTA 
GTOS. DE ADMON. 
GTOS. DE LABOR. 

T O T A L 

UT! L . DE DPERAC ION 

OTROS GTOS. E !NG. 
PERDIDA PDS. MON. 
INT. NETOS PAGADOS 
DTRDSGTOS. C!NG.) 

T ü T A L 

LIT!L. ANTES !MPTOS. 

l.S.R. 

UTILIDAD NETA TOTAL 

TOTAL DE POCENTAJES 

e 
CANTIDAD. 

$6;46S } .· · 

3·~~¡" ;~f ~~--t··· 
.32:·: ·· ···0:50 /·· 

...:--~...:--::~-~~:..._.;.;.;.'..,2 . 
4,,067/_:_ :/62·~9·~,-~;.:-: .2 

------------------

864 13.37 
246: :: :3.81 
133- '·~2.06 

1;154 

20 
184 

8 

942 

349 

$594 

.17 .85 

Q.31 
2'.85 
Q.12 

14.58 

5.39 

9.18 

100 

o 
. CANTIDAD 

$S,Q81 

"-,'_ ' 

. ::3if30 38.74 
922 11.41 
64 Q.80 
35 0.43 

. 4' 152 51.38 

3;929 

864 
246 
133 

1.243 

2,686 

20 
184 

8 

212 

2,474 

915 

$1,559 

48.62 

10.69 
3.04 
1.65 

15.38 

33.24 

0.25 
2.28 
0.10 

2.62 

3(1.62 

11.33 

19.29 

100 

C.- Precio de venta afectado en un 20'.4, efecto negativo del 63'.4 en 
la utilidad. 

D.- Gastos variables afectadc•s en un 9'.4 efecto del 3'.4 negativo en 
utilidad. 



VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
MATERIALES 
GTOS. DE FAB. 
GTüS. DE ALMAC. 
FLETES 

T O T A L 

UTILIDAD BRUTA 

GTOS. DE OPERACION 
GTOS. DE VENTA 
GTOS. DE ADMON. 
GTOS. DE LABOR. 

T O T A L 

UTIL. DE OPERAClüN 

OTROS GTOS. E ING. 
PERDIDA POS. MON. 
INT. NETOS PAGADOS 
OTROS GTOS. (ING.l 

T O T A L 

UTIL. ANTES IHPTOS. 

I.S.R. 

UTILIDAD NETA TOTAL 

TOTAL DE POCENTAJES 

E 

CANTIDAD 

$8,081 

3,130 
846 

59 
32 

38.74 
10.47 
'.0.73< 
•o.:~(). ·~.··.· 

---~.'..~~ 5~ .• ~ '.'.. 
4;013 '49~67'." .,. 

907. 
295 
173 

1.375 

2,638 

26 
258 

9 

293 

2.~ 

868 

$1, 478 

ÍL23 
'3:65 
2:14 

17.02 

32.65 

0.32 
3.19 
0.11 

3.62 

29.02 

10.74 

18.28 

100 

F 

CANTIDAD 

$3,381 

3;755 
1,616 

113 
61 

111.11 
47. 79 
3.33 
1.81 

5,546 164.05 

· (2, 165l -64.05 

953 
354 
225 

1,532 

28.18 
10.48 
6.65 

45.30 

(3,697) -109.35 

34 
361 

11 

405 

1.00 
10.67 
0.31 

11.98 

(4, 102) -121. 33 

Cl,518) -44.89 

($2,584) -76.44 

100 

E.- Gastos fijos afectados segan cuadro de la página 142, efecto en 
la utilidad del 7. 71. negativo. 

F.- Tc•das las variables fueron afect.adas y tuvierc•n un efecto con
junto negativo del s1.2i en la utilidad. 



VENTAS NETAS 

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

T O T A L 

UTILIDAD BRUTA 

GTOS. DE OPERACION 
GTOS. DE VENTA 
GTOS. DE ADMON. 
GTOS. DE LABOR. 

T O T A L 

LITIL. DE OPERACION 

OTROS GTOS. E ING. 
PERO IDA POS . MON . 
INT. NETOS PAGADOS 
OTROS GTOS. C!NG.l 

T O T A L 

llTI L. ANTES 1 MPTOS . 

I.S.R. 

UTILIDAD NETA TOTAL 

TOTAL DE POCENTAJES 

ESTADO DE RESULTADOS 
NIVEL OPTIMISTA 

A 

CANTIDAD 

$8,889 

3,130 
846 

59 
32 

3S:·21 ••.. 
9i52- -

·· OI66 - .. o:36·_,:: · ;":.::~: , 
------....:~.:..;._:..::;...:.~~.,. 

864 9,72Y. 
246 2:11 .. 
133 1.50 •: .. : 

B 

CANTIDAD 

2)50(, 30. 99 
•.-846 . 10.47 

. :~, 5392_·. ' o. 73 . 
0.40. 

864 10.69 
246. 3.04 
133 1.65 

' ' ' - : .. :_:::.,;. _ _:_~_.:..~~-------
1,243 13.98. : . j ;243 15.38 ____________ .;....;;..:~~-> . ·· .. :,~:;::· ' " . .;::;.:.~-~_.;.:.:_ _____ _ 

3,579 40,26"•··· ·;_ 

20 
184 

8 
¡,' •_.; -------------

1,246 

2, 121 23.86 

100 

0.25 
2.28 
0.10 

•. 212 2.62 

3, 184 39.41 

1, 178 14.58 

2,006 24.83 

100 

A.- Nivel de ventas afectadc• en un 10% de incremento c•casionando un 
efecto positivo del 32% en la utilidad. 

B.- Costo de rna\.eriales incrernentadeo en un 20% provocando un efect.o 
positivo del 25~ en la utilidad. 



VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
MATERIALES 
GTOS. DE FAB. 
GTOS. DE ALMAC:. 
FLETES 

T O T A L 

UTILIDAD BRUTA 

GTOS. DE OPERAC:ION 
GTOS. DE VENTA 
GTOS. DE ADMON. 
GTOS. DE LABOR. 

T O T A L 

llTIL. DE OPERAC:ION 

OTROS GTOS. E ING. 
PERO IDA POS. MON. 
INT. NETOS PAGADOS 
OTROS GTOS. <ING.) 

T O T A L 

llTIL. ANTES IMPTOS. 

l.S.R. 

(: 

CANTIDAD 

___ ..;,:.;.;·.:.·_...;~~;_·~:~,;.;;;..:.;_~: : 
UTILIDAD NETA TOTAL ., - ·:2¡53l)~.óc.')~27'.T2~ · - -

. ·'e 

TOTAL DE-POCENTAJES 
.. :/ •..•. 100 

D 

CANTIDAD 

"t.8,oéÍ · 

.978 12.10 

20.60 

100 

C.-. Preciode vénta incr~rhkTlt.~dc•.en 20% ocasic•nandc• un efect.o posi
tivo del '64% .. én Ja ui~Jídad;-. · 

._ ::;.~:·:''·' ;::.-:::~:,:?:t\~~:; ... ·. 
D.- Gastos variables incréi,1~rit.ó del 9X, efect.o posit.ivo del 4% en 

la uii lldad. · · ·· 



VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
MATERIALES 
GTOS. DE FAB. 
GTOS. DE ALHAC. 
FLETES 

T O T A L 

UTI Ll DAD BRUTA 

GTOS. DE OPERACJON 
GTOS. DE VENTA 
GTOS. DE ADHON. 
GTOS. DE LABOR. 

T O T A L 

LITIL. DE OPERACION 

OTROS GTOS. E ING. 
PERO IDA POS . MON . 
INT. NETOS PAGADOS 
OTROS GTOS. (JNG.) 

T O T A L 

LITIL. ANTES IMPTOS. 

I.S.R. 

LITILIDAD NETA TOTAL 

TOTAL DE POCENTAJES 

E F 

CANT.IDAD . CANTIDAD 

$$,(1s1 $1h,s6Í , 
·>- 'c.':' ~,;~:·,; 

3 {,.o: ' 3~;73;'• '- ' ,f' :~~~.~¿¡ ;%23;4$ 

~~~Jjí'.. ''~~,4~r~fi;{;~ J 
----~-.:.....:._.,;_.;.;.;; ___ ~~-~:.' 

4,014 49.67 ' 

2,903 .. 3,5:9~, 

;-~~-L'i-· :; ~Y;~~~-~"~· __ 
14 0;17.Ó. ./14 0.13 

-----~~~~~71t~ii.~;_>~;~: i···, ~~~--t~~----~~~!-
- ". '. - .. ..-. ., -----------------,' 

1, 746 21.61 

100 

_,,,.- ' 

,•·}':·:,, ------------------
' ··• 6,06S 

.:.2,245 

3,823 

56.89 

21.05 

35.84 

100 

E.- Gast.os fijc.s increment.ados segun PC•rcent.ajes anteriores, efect.o 
positivo del 9% en la utilidad. 

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



Como podemos observar, las variables a las que el resu.ltado es 

mas sensible son el precio de vent.a,el nivel de vent:as y el, costo 

de la materia prirr1a, ya que aun cuando la variación considerada 

es en ocasiones mayor a Ja de las otras variables, el efecto 

pc.rcentual que t.ienen en las ut.ilidades es significat.ivo, por lo 

que la empresa debe tener un especial cuidado en el 

comportamientc• de estas variables a fin de poder evaluar a tiempo 

o predecir Jos efectos que pudieran tener sus resultados por 

cambios en ellas, y as! t.omar las decisic•nes pert.inent.es para 

lograr el rr1áxirno beneficie• de Jos recursos, esto sin olvidar Ja 

observacion de las demas variables que influ1·en en el result.ado 

de la empresa. 

Dadc• que en el caso presentadc• se determinaron t.res niveles de 

condiciones que afectan a la ernpresa: OPTIMISTA, MEDIO Y 

PESIMISTA, la eropresa det•e evaluar Jos resultados de la misma 

obtener el rango dentro del cual las variaciones del presupuesto 

contra las cifras reales sean razonablemente aceptables. En 

nuestro caso, mostraremos el rango establecido para la compal\ia, 

tomando en cuenta los factores enunciados en el Capitulo IV del 

presente seminario de investigacion. 
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Dado que el nivel de variación cc•nsiderado por la empresa presenta 
una desviación impeort.ant.e cc•n respect.o al presupuest.c• C•riginal, 
se proced,;, a determinar el rango d,;,ntro d,;,l cual los resultados de 
la empresa se cc•nsiderar-tm razc~nablement:e acept.ables. 

VENTAS NETAS · 

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

T D T A L 

un LI DAD BRUTA 

GTOS. DE OPERAClON 
GTOS. DE VENTA. 
GTOS. DE ADMON. 
GTOS. DE LABOR. 

T O T A L 

llTlL. DE OPERAC:ION 

OTROS GTOS. E It!G. 
PERDIDA POS. MON. 
INT. NETOS PAGADOS 
OTROS GTOS. C ING.) 

T O T A L 

UT!L. ANTES IMPTOS. 

I.S.R. 

UTILIDAD NETA TOTAL 

RANGO 

Este rango implica qu,;, la empresa manejara. las sigui,;,ntes cifras: 



Nivel de Ventas 

Precio de ven\.¡¡ 

Costo de rol<teriales 

Gt.c•s. Variables 

Gtos. Fijos 

Gtc•s. de Vent.a 
Gtos. de Admon. 
Gt.c•s. de Li<bc•r. 
Posicion Monet. 
Int.ereses 
Otros Gtos. e !ng. 

1700 

3.996 

L.892 

0.5559 

5 
10 
15 
15 
20 

8 

5 
10 
15 

!O 
s 



Est.e estÚdio de sensibilidad llevara a la ernpresa a est.ar en 

posición de vigilar esirecharnente la tendencia de las variables y 

situarlas dent.ro de lc•s margenes acep\.ables al haber 

ident.ificado las variables mas sensibles al en\.c•rnc. externo e 

interno de la empresa. 

El Est.adc• de Resul\.ados present.adc., roues\.ra el rango dentro 

del cual los resultados de la compa\'\la deben establecerse a fin 

de que las posibles variaciones respecto del presupuesto medio 

se consideren razc•nablemen\.e aceptables, en func i~·n a las 

caracter!sticas de la empresa su entorno al mornento de 

que se real icen. Cual·:¡uier desviación superior al rangD seflalado 

debe ser cuidadC\samente evaluado pc•r la administración de la 

entidad, a fin de establecer las medidas correctivas que sean 

necesarias para encauzar a la empresa al logre• de sus c•bjetivos. 

Ademas, la entidad debe evaluar constantemente las condiciones de 

la empri?sa, asi como, macrc1econ~•r1ücas a fin de pcider ant.icipar 

efectos negativc•s en la entidad as! manejar las variables no 

controlables que pudieran afectarla y en su caso modificar 

oportunamente el rangc• presupues\.adc• para adecuar lo a las 

condiciones que se presenten en el futuro. 

El hechc• de ident.ificar las variables mas sensibles no ir~plica 

que las dernas deban ser olvidadas, éstas tarnbién deben tener un 

cuidado,ya que en una econom!a como la nuestra alguna variable no 
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cat.alogada como sensible puede llegar a serlo, lo que en caso de 

no ser detectado oportunaroente por la entidad puede distorsionar 

el presupuest.o y provocar que la eropr¡¡.sa no logre sus c•bjet.ivos. 

Asimismo, el análisis con hojas de trabajo electrónicas 

aplica la memoria la velocidad de las computadoras a problernas 

que de otra forma deber!an resolverse manualrnen\.e con papel, 

lapiz, calculadc•ra y un sin numere• de fórrr1ulas, 

Al cambiar algón da\.o en las hojas elec\.r~·nicas, és\.as 

recalculan ins\.antanearoenie las f~·rrnulas, de r,;anera que se pueden 

prcobar al t.ernativas sin tener que esperar para la respuest.a, lo 

que representa una disminución en el tiempo empleado y un ahorro 

de esfuerzos y recursos. 
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CAPITULO VI 



CONTROL PRESllPUESTAL 

CONCEPTO 

Para ejercer un buen control presupuesta! la empresa det•e 

tener establecidos pollticas, objetivos y metas, asi como, una 

estructura c0rganizacic•nal que permita est.ablecer claramente las 

áreas de autoridad y responsabilidad. 

"El control Presupuesta! es una actividad mediante la cual 

se verifica la eficiencia de corno se hizo y se esta informando a 

los respc:.nsables del logre• de los objetivos, del grado de avance 

del cumplimiento de los mismos, calificando sus eficiencias o 

deficiencias c•btenidas en comparacic•n con el presupuesto". (10) 

Es por est.o que podemc•s ceonsiderar el presupuesto como un 

elerhento básico de control. 

Para ejercer el control presupuesta! se requiere comparar 

los resultados reales con los presupuestados; de este rhodo se 

obt.iene una serie de variaciones o diferencias del presupuesto 

que deben anal izarse para conocer sus causas estudiar su 

tendencia, prestando atención a las cifras significativas que 

sirvan de base para towar decisiones importantes y lograr los 

objetivos que se fijaron; el concepto de control Presupuesta! 

tiene dos factores: 

- El control de la fase de planeación. 

El control de la tase ejecutiva de las operaciones. 

En la primera, el cont.rol implica la utilizacicon plena de la 

(10) MORENO, FERNANDEZ .lOAQUIN, QE!- t.iL, Editorial IMEF, p. -409 
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información disponible acerca de los posibles cursos de accfon .; 

de pol!ticas y en seleccionar definir los planes que se 

esperan logren los objetivos de la empresa durante el periodo a 

que se refiere el presupuesto. 

En la fase ejecut.i va tone ierne al control presupuest.al el 

contribuir a que las operaciones reales se adhieran al plan 

aprobado. Este aspecto es el que se ocupa de la naturaleza de 

las variaciones del presupuesto y su analisis como base para la 

acción adrninistrativa. 

Si se part.e de la base de que el presupuesto es factible en 

las condiciones anticipadas y que este refleja los objetivos de 

la empresa, se tiene que convenir que las variacic•nes respecto al 

presupuesto son una medida adecuada de la eficiencia de la 

organi zac i tin en alcanzar los objetivos de la empresa. 

Consecuentemente, es necesario examinar los tipos de variacicones 

su significado. 

Aunado a lo anterior, existen otros element.os que deben 

contemplarse para ejercer el control presupuesta! como lo son: 

DURACION. 

Debe indicarse el periodo de duraci~·n del presupuesto, el mas 

rnman es el que abarca un ejercicio social pudiéndose 

fraccicinar en est.iroaciones mensuales, t.rimest.rales e• semestrales; 

con el fin de lograr una mejor administración dentro de la 

empresa. 
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Sin embargo, pueden' exis!.ir presupues!.os ·:¡ue abarquen mt.s de 

es!.e t.iempo con·lá finalidad de formarse una idea general de 

1 as t.endenc i as de fa empresa. 

METODOLOGIA. 

El paso siguient.e a la fijaci~·n del periodo presl•Puest.al es 

la selecci~·n del perst•nal que colaborara en la elaboración del 

presupuesto y el estudio para su conexi~·n con el sist.ema 

cont.able. Además debe exist.ir la sincronización y coordinación en 

iodos los aspectos administrat.ivos, financieros, et.e., Pt•r lo que 

es necesaric• est.ipular l lmit.es absolut.c•s en que la información 

deba est.ar disponible para los c•t.rc•s depart.ament.c•s. 

FASES DEL CONTROL PRESUPUESTAL. 

PREVISIDN 

Cent.ar con lo necesario para cada una de las fases de la 

presupues t.ac i ón. 

PLANEACION 

El prirner paso es designar a la Cs) persona Cs) que se hara(n) 

cargo de iodo el sisteroa o programa presupues!.al, desde su 

planeación, pudiendo ser un Direc\.c•r e• un Cornil.e. 

Est.a fase implica la recopilación de dat.os, informaci~·n 

cifras para su est.udic., c•rdenarnient.o c. integración; actividad en 

la que participan los diversos departamen!.os y/o funcionarios. 
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ELABORACION 

Aqui se elabc•ran lc•s presupuestos parciales, 

de cada departamento, mismos que daran origen 

global. 

APROBACION 

responsabilidad 

al presupuesto 

La Oireccion General después del Comité es quien verifica, 

conjuntamente con los jefes de departamento y otros funcionarios 

lc•s presupuest.c•s para discutirlt•s y mc•dificarlos para dar origen 

al presupueste• definitivo a ejercer. 

La aceptación tiene coroo finalidad lograr el 

cc•operación de todo el personal. 

E.TECUCION Y COORDINACION 

Es necesario formular manuales especificas de las labores de 

procedimientos coordinados y de métodos para llevar a efecto los 

presupuestos debido a la importancia de ordenar rnetodicamente las 

metas departamentales y para compaginar las actividades. 

CONTROL 

Se orienta en una serie de funcic•nes de observación 

vigilancia del ejercicio del presupuesto. Su objetivo es el de 

le<calizar act.itudes perjudiciales para evitar que provoquen 

momentos crltitos. 

El cont.rol presupuesta! se efect.ua partiendo del sistema 

presupuestario, registrando ,lo real izado, por corí1Parac ibn, 

149 



determinar las variacic•nes que deberan analizarse para dar lugar 

a acciones -correctivas. 

EVALUACION 

De acuerdo con los resultados obtenidos y los costos para 

lograr dichos resultados, se efect.ua una evaluación para llegar a 

un juicio y determinar si se esta actuando correctamente o de lo 

cont.rario teoroar las decisiones necesarias que permi t.an mejorar la 

eficiencia de la empresa. Estos juicios serán la base de los 

directivos para la toma de decisiones y lograr de esta forma 

mayor eficiencia. 

MANllAL 

El manual de control presupuesta! es con objeto de lograr 

uniformidad en las actividades de las personas encargadas de la 

preparación y ejecución de los presupuestos. 

Este manual es opcional pero puede represent.o.r grandes 

ventajas, ya que compensa el trabajo que se requiere para 

elaborarlo. 

Al·3unos de los aspee \.c•s que puede contener un roanu;:.I de 

control presupuesta! son: 

Los prop~·si tos, bases funciconamient.o del sist.ema 

presupuesta!. 

- El periodc• que cubrirá. 

- La organiza.e ión necesaria para su administ.ración. 
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- Los procedimientos para formular los presupuestos. 

- Las obligacic•nes del Director de Presupuest.os. 

- Los procedih1ientos para la elaboración y revisión de los 

presupuestos. 

- Las obligaciones de t.odos y cada uno. 

EVALUACION DEL PROGRAMA PRESUPUESTAL. 

ªLa 111ayor preocuPación del adrninistrador es la de lograr un 

nivel deseado de consecución de sus objetivos"(11), cuando se han 

alcanzado o se mant.ienen los niveles deseados de consecución 

de objetivos, viene a ser prioritario la evaluación de la 

eficacia del programa. Se Sóbreentiende que una evaluación 

vincula siempre la COlllParación con el est.ándar. En evaluaciones 

de efectividad del programa el est.ándar para comparación es el 

nivel de consecución que se plan,;o antes de que c0111enzara la 

implementación del programa. 

El punkl i11POrt.ante de esto es que la c010parac i6n de 

la operación contra un estándar razonable perai te juzgar si la 

eficiencia alcanzada es satisfactoria o no lo es. 

•sil!lllPre es deseable recoger datos periodicaaente durante la 

111archa del prograioa para asegurar que el prograaa se esta 

llevando a cabo cceo se planeo. Si no lo esta, pueden hacerse 

ajustes, ya sea a la operación o al est.ándar, durante el curso de 

las operaciones del prograioa.• <12) 

<11> LYDEN,J FERMO!fT.l'..t~ e:Glt!lic.ri,Edit.-Orial Trillas, p.189 
(12) lbi.dem. p.187 
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Existen varias preguntas que pueden formularse para la 

evaluación de los prc•gra111as estas pueden ser: 

Son convenientes? 

Va ligada con la preocupación sobre los.objetivos y prioridades. 

Son adecuados? 

Esllsn relacionados con la medida en la que se obtienen los 

objetivos preestablecidos. 

Son eficientes? 

Se define ccomo el costo en los recursos para la obtención de los 

objetivos. 

Son oPortunos? 

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

objetivos. 

Estas preguntas de evaluación pueden ser formuladas antes de 

que un programa co1hience o en algún punto despues de que ha 

estado en oPeracion. 

Cuando los datos encontrados son realiment.ados dentro del 

proceso de planeación debe tener como efecto el aumento tanto la 

efect.ividad del progr...-i<s como la precisión de la planeacion. 

VARlACIONES. 

Hemos ser.alado que la comparación entre los result~dos reales 

con los objetivc•s del presupuesto dan origen a las variaciones, 

las cuales de resultar significativas deben ser objeto de 
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investigación para determinar sus causas fundamentales quei pueden 

requerir de acciones correctivas. 

Al evaluar las variaciones para determinar las causas deben' 

considerar las siguientes evaluaciones: 

- La variación ne• es significativa. 

- La variaci~·n se debió a errores en los informes -tanto 

la meta prc•puest.a corno los datos reales suministrados por el 

departamento de contabilidad. 

- La variación se debió a una decisión adrninistrativa 

especifica, tales decisiones discrecionales t.endran corno 

resultado variaciones en los informes. 

- Muchas variaciones se explican en terminas del efecto 

de factores incontrolables que son identificables. 

- Aquellas variacic•nes cuyas causas fundarnent.ales son 

desconocidas deben investigarse cuidadosamente, es decir merecen 

una atención especial, ya que necesitan explicación. 

Las variaciones de los resultados pueden ocasionarse por los 

siguientes factores: 

Variaciones en los precios de venta. 

- Aumento en los precios de venta con relación a los 

previstos en el presupuesto. 

- O.isminución en los precios de vent.a con relación a los 

previstos en el presupuesto. 
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- Diferencias ocasionadas en las bonificaciones, rebajas 

descuentos con relación a las previstas en el presupuesto. 

Variaciones por modificaciones en el costo estandar. 

Esta variación es debido a un aumemto o disniinución en los 

costos de los productos vendidos. 

Variaciones par modificaciones en la cuota de los gastos directos 

variables. 

Se debe al aumento o disminución en las cuotas asignadas a 

los productos vendidos. 

Variación par lbOdificación del volumen de ventas. 

Ocasionada par el incremento o disminución de las unidades 

vendidas, (cambios en el mercado). 

Variaciones por mezcla de productos. 

Es originada debido a que la contribución marginal por peso 

de venta neta puede ser diferente para todos los arUculos que 

integran un producto; Por esto el promedio estimado de 

contribución de un producto sera diferente del proitedio unitario 

real de contribución del •ismo producto cuando la prOPocil·n de la 

venta no sea igual a la establecida en el presupuesto. 

Ahora bien, para investigar estas variaciones significativas 

existen diversas alternativas para identificar las causas de las 

•ismas entre las que podeaos encontrar a las siguientes: 
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- Conferencias ton los supervisores u ot.ros e,rnpleados< 

del area de operaciones involucradas. 

- Analisis de la sit.uación de t.rabajo, .la Úío~dináéión; 

de las 
.~:·~o'," 

act.ividades, la efett.ividad de la supervisión :;{· ~Í:ras. 
-<;.':",~' .(-"'"" . 

·:~-. 

···.·.·.····) .. ·.; ····· 
-·· , ~,· 

circunstancias prevalecientes. 

- Observación directa. 

- Investigación de los prc•blemas en el 

funcionarios de linea. 

- Investigaciones por personal asignado al estudio. del. 

problet1>a. 

- Auditorias llevadas a cabo POr el personal de cont.rol 

interno. 

- Forr~ulación de rep0rtes especiales con contribución 

del personal involucrado en las act.ividades del area del 

problema. 

- El analisis de variaciones. 

"El analisis de variaciones se define como la manipulación 

mat.emat.ica de dos juegos de datos numéricos, ton el deseo de 

obtener alguna conclusión respecto a las causas de la diferencia 

entre ambos. 

Una de las cant.idades se define como base o punto de 

referentia".(13) 

(13) COLEGIO DE CONTADORES PUBLICOS, A.C .• eteSIJ2Ue~t!le. 
Editorial IMCP, p.82 
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En el antslisis se sigue un proceso eliminativo, deduciendo de 

Ja variación total el import~ de las variaciones que van siendo 

identificadas y cuant.ificadas. Para efectuar dicho analisis es 

conveniente considerar las hipótesis reconocidas en la 

elaboración del presupuesto,ya que son Ja fuente de determinación 

de variables. 

Con respecto a Ja presentación de Jos antslisis de variables 

existen dos enfoques: 

lnf orme er...pecial que se concentra en problemas 

especlficos no recurrentes. 

Inforrie 10ensual de resultados, este se presenta coaio 

coooentarios coaoplementarios al infor..e. 

Los docuaentos y reportes que reflejan Ja eficiencia o 

ineficiencia de cada fase de la actividad son esenciales, los 

funcionarios obtienen la visión de cada actividad y pueden toaar 

las acciones necesarias para corregir los proble.as o asegurar Ja 

contiTL1idad de las eficiencias logradas. 

FLEXIBILIDAD. 

El prograaa pr~tal es un enfoque para administrar los 

resultados futuros consistente con las responsabilidad..>s 

administrativas. Las alternativas que se for11Ulan dentro del 

prograJ>a afectan el futuro de la empresa bajo condiciones de 
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incertiduri1bre y riesgo,., síi:i em&argVes{os riesgos son menores que 

los que pudieran :pre~ent~f.s~ '~i:sk \.~~b~J~ra
0 

~i~· un programa 

presupuesta!. Cori •. · eLpr~~t~i~~ s~··ad~pta un auto-di se fpl ina al 

especificar lc•s plan.?~. ~~klua~ ~us efect.os y medir la ejecución 

de los mismos; 

Las cor1lpal\las meic•r adroinist.radas sc•n aqued las que usan un 

enfoque racional, sistemático y flexible en la realización del 

proceso administ.rativc• y dent.ro de este un prc•grama presupuest.al, 

el cual no debe dominar un negocio, la aplicaciC.n de los planes 

debe ser flexible para no crear 11 caroisas de fuerza", para que 

se aproveche tc•da opc•rt.unidad favorable aunque no estén cubiertos 

PC•r el programa presupues\.al. El hecho de que en los planes no se 

hubiere previsto un event.eo u opc•\.unidad ne• debe impedir que se 

tome una decisión que parezca rr1as favorable a las operaciones de 

la empresa. 

Con este•, pc•demciS decir que el pre.grama presupuest.al debe 

considerarse como una guia t-1acia la acción; especifica metas 

objet.ivos realistas los soport.a con las pol1 \.icas y estra\.egias 

apropiadas. Los programas no deben adrfiinistrarse 

inile:,.iblement.e, una de las face\.as de la adrninist.ración más 

importantes es la flexibilidad racional dise\'\ada para 

aprovechar todas las oportunidades favorables minimizar el 

impact.c• de sucesc•s desfavorables. lln pre.grama presupuest.al no 
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puede anticipar lo 

necesitamos un enfo•::¡ue dinAlf1icc1 para hacer frente a un 

tanto, 

medio 

aH1biente car1ibiante, consecuenternente, el presupuesto debe< ser una 

herramient.a viable que debe ajust.arse segan lo requieran las 

circunstancias. 

REF'ROYECC!ONES F'ARA LOGRAR FLEXIBILIDAD. 

Un enfoque que puede usarse para lograr fle,xibilidad se 

denc•mina e,stimados actuales de resultados futurc•s Es\.,;, 

e,nfoque se utiliza cuando llegan a ocurrir eventos no previstos o 

cuando se han anti e ipado eventc•s que se vuelven improbables. 

Cuando esto ocurre no se efectua una revision del programa sino 

que cada re<sponsable afectado directamente debe formular una 

proyección 

modificada. 

de sus e:<pect.ati vas, tomando en cuenta 

Si esta reproyección llegara a 

signi f i ca\.ivamente del plan original 

explicacion completa de las expectativas. 

1 a si \.uac ión 

di f ,;,rene iarse 

exigirse una 

De esta forma la administracil·n queda en posición de tomar 

acciones eficaces y anticipadas para afrontar una situación 

cambiante. La estimación de resultados futuros constituye una 

revaluación de las variables y los efect.os económicos a la luz de 

las condi e iones act.uales para pc•d;,r proyectar los resul tadc•s 

probables para el resto del periodo planificado. 

Si surgen oportunidades no previstas, la existencia del 
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prograroa no debe impedir la acción administrativa inmediata 

para aprovechar la sHuacion. Asi 1fiismo, la flexibilidad es 

asunto de acti t.udes de la administración; la disposición a 

escuchar, a evaluar las alternativas no cubiertas son elementos 

impc•rt.ant.es, ya que el elementc• humano condiciona la flexibilidad 

real para la administracion dinamita. 
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CONCLUSIONES 



CONC:LUSl CINES 

En base a la · informac ion presentada podemos af i rrnar que 

la oper_aci6n de las· ernpresas se ve influenciada por una gran 

variedad de factc•res a los que denc•rnimtrnc•s fact.c•res operEtt.ivos 

economices, los prirneros ocurren dentro de la ernpresa los 

segundos cc•nfc•rman el ent.c•rno económico dentro del cual la 

entidad se desarrolla. 

Sabemos que dent.ro de estc•s tipos de factores encontramos leos 

controlables y los no controlables, entendiendo por los primeros 

aquellos en lc·s que la entidad t.iene influencia para que ocurra e• 

no determinado evento y por los segundos, aquellos en que no es 

PC•sit<le influenciar su desarrcol lo. 

Estos factores deben ser evaluados peor las entidades a fin de 

lcograr manejar el desarrollo de las r~ismas y no dejar que el 

medio domine a la empresa. 

Se ha derncisiradc• que una forma 

dichos factores determinando el 

de lograr evaluar y proyectar 

efecto que tienen en la 

operaciCm de las empresas, es la elabc•raciC1n de presupuestos. 

El presupueste• dent.ro de la planeación financiera dicta la 

pauta a seguir dentro de la proyección empresarial siendo dificil 

encontrar algún sistema o método que pueda reemplazar su 

utilidad, más aún consideramos que toda planeación financiera 
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tiene las mismas premisas que el presupuest.c• pues se parte de una 

tendencia, hacia una realidad y llega a una proyeccion futura 

para obtener el punto a alcanzar en det.erminado lapso de tiempo. 

F'c•demos decir que el presupuest.o es una forma preconcebida 

para conformar una parte de la realidad futura de las 

ernpresas a 

los cuales 

t.ravés de un conjunto de propósitc•s preest.ablec ide•s, 

se est.ablecen 

economicas que afectan a la entidad, asl como las operativas. 

Su utilidad radica en ser una herramienta de control 

guia para la entid¡,d, ya que mediant.e su empleo se 

det.errninan los resultados esperados en Lm lapsc• de tiernpo 

determinado. 

Corno herramienta de cont.rol se uti 1 iza para evaluar los 

resultados obtenidos por la entidad contra los esperados asl 

medir la ef ic ienc ia de la entidad para rnanejar sus recursos y el 

entorne• que le rodea. Hechc• lo anterior, sirve de gula para 

tornar las decisiones pertinentes encaroinadas a la obtencion de 

los resultados deseados. 

Sin embargo, pensamos que una de las principales cualidades 

que deben contener los presupuestos es la flexibilidad, es decir, 

ne• se•n hechos aislados plasrnados en cifras r!g'idas, sino por 

el contrario, son eler11entos dinamicos que requieren una estrecha 
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vigilancia para cc•rregi r cualquier desviación en lc•s misr11os a 

tiempo. 

Lo· anterior se puede fundament.ar en el beche• de que la 

elaboración de los presupuestos se basa en proyecciones de 

sit.uacicines ecc1nómicas operativas, las cuales pueden 

variar con el t.ranscurso del \.ierr1pc• por lo que las cifras 

establecidas en su cuerpc• pudieran ser afectadas. 

En base a este•, PC•demc•s CC•ncluir que el presupuesto debe 

ser constantemente evaluado en su caso ajustado para 

present.ar prc•yeccic•nes razc•nables y realistas, 

herramienta de control y gula para la entidad. 

asi serví r ceiroo 

Respecte• 

presupues tc•s, 

al ent.c•rno ecc1nóroico como variable en 

sc1mc1s de la C•Pi ni ~in de que este represent.a une• 

lC•S 

de 

lc•s aspect.c•s mas importantes en la vida y desarrollo de las 

empresas, ya que independientemente de que los factores 

operativos sean ef identemente manejados y controlados, si estos 

factcires ne• son det.erminadc•s, evóluados proyec t.ados, el 

desarrollo de las entidades se vera severamente 1 iroi tado. 

Debemos reconocer sin eri1bargo, que determinar los factores 

ewnómicos que afectan a las empresas es una \.area dificil, 111ás 

aan su evaluación y proyección. Implica un conocimiento del 

entorno eccinórrii ce• que rodea a la empresa y el establecer cuales 
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factores influyen en ella así co1ho cuales pueden influir en el 

fut.urc• y los que dejan de influir. 

Pensamos que la ad111inistraci6n de la empresa debe estar 

pendiente de los cambios mencionados para poder reflejar los 

efectos posibles en los presupuestos elabc•radc•s a fin de que se 

tengan éstos con proyecciones razonables. En la medida en 

que. las empresas recc•nozcan est.os fact.c•res su influencia en 

los resultados podrán manejar controlar los efectos que 

pudieran tener en los mismos. 

Dado que \.al análisis y evaluación de lc•s fac\.ores ernnómirns 

que afec\.an a las empresas es compleic• realme.nt.e no es 

posible determinar el efecto real que tendrlan pudieran tener 

en la operación, es importante que las empresas consideren el 

emplee• de \.écni cas que permi t.an ob\.ener la razc•nabi 1 idad 

necesarias en las cifras prc•yect.adas de la en\.idad. 

Consideramos que un instrumento util para lograr lo anterior 

es el Analisis de Sensibilidad, mediante el cual a través de la 

det.erminac i6n del iu1pac to que los cambios en las variables 

det.erminadas incialment.e t.ales como, precio, ccist.c• de u1at.eriales, 

costo de operacion, et.e., tienen en la utilidad proyectada, 

permit.e a la administ.raci~·n sensibilizar las variat•les pudiendc• 

asi es\.ablecer aquellas que afec\.an en mayor grade• el resul\.adc• 

de la empresa mediante la observaci6n del comporta111iento de 

dicho resultado ante cambic•s en las variables. 
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El resultado de este analisis es la definición de las 

variables mas sensibles a los aspectos econ6rr1icos que rodean a la 

empresa, los cuales deberán ser objeto de una estrecha vigilancia 

para asl poder preveer los ef ed.c•s que tendrl an en los resultados 

de la entidad si dichas variables sc•n 1~odi f icadas, ademas 

permitirla tomar decisiones rnrrectivas oportunamente para lograr 

los objetivos de la empresa. 

Asi misrnc., se ha visk• que una herramient.a adiciconal de apoye• 

para el analisis de sensibilidad es la hoja de trabajo 

electrónica, la cual nos facilit.a dicho analisis, ya que su 

utilización t.rae consigo beneficic•s come• son: la disminución del 

tiempo requerido para la elaboración del analisis, la facilidad 

en los calculc•s, el ahorro de recursc•s, la siri1plificación del 

trabajo y algunc•s c•t.rns. 

Estamos conscientes de que el determinar el efecto real que 

podrl<:on tener los factores econ6micos en los resultados de la 

empresa es extremadamente dificil por lo que en nuestra opinión 

lo más adecuado serla que en los presupuestos se manejaran rangos 

de valores que represent.e.n las condicicones en que los result.ados 

de la compa\'lia se considere.n aceptablemente razonables, de tal 

manera que cualquie.r desviación que e;:ista respecto a ese rango 

sera objeto de e.valuación por la entidad. 
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Podemos concluir que la utilizacion de presupuestos reales 

irnplica el conocimiento de factores econ61<1icos que afectan a la 

entidad, asi como¡ de la determinación de la sensibilizacion de 

las variables que afectan en forrria significativa sus resultados, 

de t.al 1rianera que estas puedan ser vigiladas y rnnt.roladas por la 

ent.idad. Pc•r c•l.ra part.e, ya que la det.er1t.inación de dichc•s 

factores es compleja, las entidades deben manejar en sus 

proyecciones rangos de valc1res a fin de ~ue ést.cis representen 

las cifras razonables en que la entidad debe operar. 
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