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P R O L O G O 

Una las cosas que más laman 1 atención e 
al área de presupue tos, es ve 1 faci dad on 

que la admin traci6n decide hacer un lado 1 Pre upue 
to Anual, cuando apenas han transcurrido gunos mese del 
ejercicio. Declarar obsoleto al Presupuesto en cuya labo 
ración se habían invertido una gran cantidad de esfuerzos 
durante 3 meses, es como tirar el dinero a la basura. Sin 

que modificarlo en tantos renglones que lo me 
j or es iar uno nuevo. 

s se puede comprobar que s una ca -
común en las empresas en donde generalmente se acostumbra 
que un Presupuesto tenga como prómedio de vida únicamente 
3 meses, pasados éstos, es necesario revisar el volúmen de 
ventas, rectificar los precios, retrasar la introducción -

los nuevos productos, etc., casi siempre por una causa 
ación personal; algunas veces, por cambios en los 

supuestos financieros como , Inflac , Tasas -
Interes u otro. 

Se prepara el nuevo 11estimado 111 para que cubra lo que 
testa del afio. Sin embargo, nadie debe de tomarlo como d~ 
finitivo, ya que se considera "firme" únicamente el primer 
mes y si acaso el segundo, pues Pª!ª el tercero ya se pre­
parará uno más actual zado. 

( 1 ) Las características de este Presupuesto se analizaran· en el 
Capítulo v. 
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Con el transcurso de los meses y después de varios esti 
mados, del Presupuesto original nadie se acuerda, a pesar -­
que en su momento sirvió para hechar a andar recursos de la 
empresa, algúnos de éstos dificiles y costosos de parar. 

En cinco empresas medianas, cada una con ventas anuales 
en 1982 del órden de 2,000 millones de pesos en promedio, se 
tuvo oportunidad de comparar estos resultados con las cifras 
calculadas en el Presupuesto original, y se encont~6 una va­
riación desfavorable del 30i, y de esto correspondía alrede­
dor de un 22\ a volúraen. 

De esta variación pocas veces se analiza el motivo, de 
manera que no queda constancia sobre los factores o circuns­
tancias que intervinieron en la desviación, principalmente -
para que sirva de experiencia para no incurrir en estas fa-­
llas en los próximos Presupuestos. 

La intención de este trabajo va encaminado a señalar -­
los requisitos elementales que debe incluir una Planeaci6n -
Financiera y su utilización en la práctica, señalando las -­
ventajas que se obtienen al ser bien aprovechadas. Este tra 
bajo no pretende ser el manual de la materia, sino solamente 
sefialar lo que no debe olvidarse cuando se ·está trabajando -
en un Plan estratégico o cuando se está cuantificando en un 
plan financiero. 

En los últimos años han proliferado los modelos de Pro­
yección Financiera para ser utilizados en computadoras, los 
cuales eliminan enormemente el trabajo manual, además de la 
r~pidez en la elaboraci6n y la facilidad de preparar una in~ 

finidad de esc.enarios hasta encontrar el más adecuado. Sin 
embargo'· no debemos olvidar que la computadora solamente re!_ 
liza c§lculos y que lo importante es la información que el -
usuario convenga en alimentar. 
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.lllI.B.QDUCCION 

La Planeación Financiera es una actividad que en los úl 
imos años ha alcanzado un desarrollo inusitado en las em-­

presas. Koontz & O'Donne111 mencionan que s lgo compara­
ble con la revolución tecnol6gica y esto es muy cierto, i 
con ideramo que teóricame t cualquier desarrollo de las -
empresas debe ser posterior a una adecuad Planeaci6n Finan 
iera. 

El auge de esta actividad en las últimas 3 cadas, pu~ 
de deberse la aparición de los grandes consorsios indus-· 
triales donde los proyecto de expansiones on millonarios 
s difícil que los accioni~tas arriesgen su dinero, in que 

exi tan plane bastante detallados y anal zados en donde se 
asegure la recuperación de su inversión en un determinado 
plazo. 

Otro factor del desarrollo puede ser la competencia. 
En la actualidad encontramos en 1 mercado, un sin n6mero -
de productos parecidos con pequeñas var antes fabricadas -
por diversas empresas. Si algúna compañia desea introducir 
un producto similar, deberá real zar studios sobre el cos­
to del producto inversiones necesarias, personal adicional, 
studios de mercado, flujo de fondos necesarios recupera--

ci6n de la inversi6n, et . , para de todo sto, to-
mar 1 decisión sobre la conveniencia de producirlo. 

Un primer intento de efectuar una planeación financiera 

( 1 ) Curso de Administraci6n Moderna, Me Grawhill, • 142. 
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lo consti 1 Presupuesto, cuya aparici6n mencionan alg~ 
nos autores1 en la tercera década de este siglo, en su con­
cepto forma . El Presupue to un p te de Planeación 
Financiera y la constituye básicamente la etápa del cálculo, 
es decir, la valuación del plan .. 

Ocasionalmente se ha escuchado quienes afirman, que la -
planeaci6n inanci a un Presupuesto a largo la Si­
tuaci6n que no se acep p mucho profesionales dedicados 
a las finanzas ya que el presupuesto para algunos concentra 
su esfuerzo en la valuación de la informac que proporci~ 
nó 1 responsable del área quien a su vez lo determina me­
diante proyecciones basadas en datos estadísticos. Es de-­
e ob ga una continuidad sobre lo andado, s predispo­
ner a una revisión de si lo andado es correcto o pueden ob­
tenerse mejore resultados in estudiar alternativas radica 
les e to lo que hace la diferencia entre un presupue to 
y una planeación financiera. 

CONCEPTO, 

Se Joaquín Moreno Fernández 2 "La planeación financ!_e 
raes una técnica que reúne un conjunto de métodos, instru­
mentos y objetivos con 1 fin establecer en una empre a, 
pronós icos y metas econ6micas financieras por alcanzar,­
tomando en cuenta los medios que se tienen y los que se re­

( 

para lograrlas . 

Héctor Sal González Control Presupuestal los Negocios. Edi 
torial Pac, P. 25; lo sitúa en 1921 Cristóbal del Gonzá1ez,­
técn1 Presupuestal P. 1-4, menciona que fué a principios del 

glo. 
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A su vez Shuckett & Mock en su libro Estrategias para -
Toma de Dcc siones Fin ieras 1 afirman que "La Planeaci6n 
i reta objeti de la ñía y scribe 
dios para lograrlos. 
un medio sin pánico. 
mac del medi que 

Es una toma de decisiones avanzada en 
La Planeación se basa sobre una esti-

rodea de cuale ra ida 
de limit ones impue as por rzas ilidade cor­
porativas. Así pues, identifica necesidades futuras a la -
luz de los objetivos de la compañía; puesto que generalmen-
te alterna ivas para cada curso de acci6n la Pl 
ci requiere buscar or a ativa func 1 

objetivo buscado". 

tos m autore 2 menci : "La Planeaci6n e-
re la a defina cual e sus ivos, 
tras que el Presupuesto señala el método para lograr estos 
objetivos en términos de dólares". 

estas definici podemo notar que mencionan 
etapas, una consiste en la definici6n de objetivos y la - -
otra en la evaluación financiera de estos objetivos. Con -
e podemos finirl como sigue 

"La Planeación Financiera es un proceso en el que se e~ 
tablecen los objetivos de una organización y las estrategias 

para alcanz y una expresados en términos numéricos 

te Administración ercer un seguimient has 
ta la consecusión de los mismos". 

1 Editorial Limusa P. 145 

2 Técnica Financiera para el Desarrollo de las Empresas, Edito­
rial Limusa, P. 21. 
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En esta definición se agrega una 
dos ya mencionadas, la cual consiste 

idos os obj ivos cómo agra 

tercera etápa a las 

en que una vez establ~ 
debe surg un compr~ 

miso en la Administración para que el Plan Preparado sé con 
viert en la a operativa de 1 organ ión 

Esto debe recalcarse porque comunmente muchas empresas 
preparan det adamente lan trat o y Plan Finan 
ciero y una vez terminados se olvidan de los propósitos de­
lineados y se dedican a trabajar como si nada hubiera pasa-

mismo no se define como técnica, porque al--
mente no existe un procedimiento exacto para elaborarlo ya 
que cada profe i~nal puede diseñar uno acue a sus ne-

esidades y experiencias. Sin define corno un -
proceso ya que existe un órden en su elaboración, pues pri­
meramente se tablecen los objetivos, segui las tra 
tegias, a continuación se elabora el Plan Financiero y Fi-­
nalmente se efectúa el seguimiento. 

La 

ETAPAS DE LA PLANEAC ON F 

aneación Financiera cons de 

EL PLAN ESTRATEGICO 
PLAN FINANCIERO 

EL SEGUIMIENTO 

Cronol6gicamente se elabora imero 

y posteriormente el Plan Financiero. 

e que son: 

Plan tratégico 

etapas siempre necesarias, ya que un Plan -
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Estratégico sin Plan Financero, seri solamente un conjunto 
de buenos prop6sitos; y un Plan Financero sin Plan Estraté-

ico es como que navega iva. 

PLAN ESTRATEGICO. 

Esta etápa de la Planeaci6n Financiera consiste en la de 
finición de los objetivos de la empresa, una especie de ex! 
men de conciencia en la que se intenta identificar su razón 
de existir, i6n del "que "hacia donde 
mos o debemo rnos" y el grarlo". 

La respons idad de este is" recae 
mente en los niveles gerenciales de la empresa, porque son 
quienes mejor conocen el negocio, cada quién en su área, 
aunque en muchos casos se acostumbra contratar asesores, .: 
principalmente expertos en mercadotecnia, para que sirvan -
de apoyo en anes a presen sobretodo, 
que proporcionen información adi que difícilmente 
drían ser por la i6n con la 
dad y el alcance requerido. 

La negociación requiere siempre una dirección sobre la 
cual dirigirse, un "hacia donde", que generalmente lo seña­
lan el Corporativo, La Casa Matriz, los Accionistas, Etc.,-
este "hacia puede ser una muy bien de 
pero cuando ica un rumbo cual habrá 
caminar los de la adminis Como ej 
de metas sefial por la Corporaci6n tenemos: 

- Ser el líder en su ramo 
Obtener al menos el 30\ de rendimiento sobre la in 
versi6n. 

- ·Ser icientes en efectivo. 
- Alcanzar 35\ de mercado. 
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- Mejorar en 5 puntos la utilidad sobre ventas. 

Sobre estas metas seña adas por a admi 
nistración deberá trabajar a efecto de diseñar un pl que 

muestre como alcanzarlas. El "como" es lo que se conoce -­

con e nombre de Plan Estratégico. 

Una reconocida empresa dedicada a 1 electrón a pert~ 

neciente a un poderosos grupo industrial, recibió de la Cor 

poración a misión de legar ser e Núm en ventas den-­

tro del ramo. Para llegar a er o adminis ración prepa­
ró la siguiente estrategia: 

iar 1 condiciones de comercialización de un 

máximo de ·90 días de crédito días, 

. Reduci a 5 ,00 . e tamaño de ido 

para absorve al mercado menor. 

Mantener en el almacén de producto terminado al --

menos un mes de existencia, para no sufrir contra 

tiempos en e surtido. 

Reducir a a mitad e financiamiento cobrado. 

Abrir canal de ventas a menudeo 

Con estas estrategias se alcanzó el fin que se perse- -

guía, aunque al cabo de dos años la cartera fué triplicada, 

y los inventarios 5 O llones de pesos que mantenía 

mo promedio me~sual subió O llenes de pesos 

do con ésto, una falta de liquidez, porque las ventas de to 

do un afio se encontraban invertidas en el capital de traba-

j con que se tuvo que recurr r prés amos eros, . 

fueron tre años más tarde, la caus su -

liquidación. 
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Es debe darnos 1 pauta para afirmar que los e ivos 
deben ser definidos en forma integral; esto es, el objetivo 
de una lre de la rgan zac 6n debe ser congruente con ios­
obj tivos de 1 demás áreas, en el momento en que se esta­
blece una meta para determinada área, deberá ser revisada -
por las otras, para que es ablezcan la suya en concordancia 
con aquélla. 

INTERDEPENDENCIA DEPARTAMENTAL 

Si se decide incrementar el volúmen de ventas, el área­

de produccion deberá· aceptarlo si cuenta con los elementos 
ne sarios para fabricar lo requerido, a ve F an 
deberá fijarse metas tendientes a procurar la disponibili--
dad de los fondos necesarios para re istir aumento en los 
vo s producción sin tener que llegar al extremo de 
arriesgar a la organización con préstamos en moneda extran­
jera, por una errónea Planeaci6n Financiera. 

Todos los objetivos deben estar relacionados entre s 
no se debe pe~sar ob etivos islados que mejoren algunas 
áreas de la organizaci6n y perjudique a otras. Partamos de 
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la base que una Planeaci6n se inicia con la intención de ca 
nalizar los recursos generalmente limitados de una negocia­
ción hacia oportunidades que representen una maximización -
o mejoramiento de sus resultados. 

OBJETIVO GENERAL DE UNA EMPRESA. 

Para las empresas lucrativas, que son la gran rnayoría,­
su fin primordial es siempre el mejoramiento de sus result! 
dos sin dejar de reconocer que pueden existir otros objeti­
vos, y por lo general todos los esfuerzos se centralizan ha 
cia el mejoramiento de su rendimiento sobre la inversión -­
(R. S. I.). 

El R".S.I. es un parámetro que relaciona las utilidades 
y los activos, en otras palabras, es el porciento de ganan­
cia sobre lo invertido en el negocio. 

El rendimiento sobre la inversión es importante porque 
ayuda a vigilar el desarrollo de una compafiía mediante la -
medición de los resultados históricos y asiste en la evalua 
ci6n del desempeño de un futuro anticipado1. 

Fijar como objetivo general de la empresa un cierto ren 
dirniento sobre la inversión, es una elección inteligente, -
porque "amarra" dos estados financieros bli.sicos como son el 
Estado de Resultados y el Estado de Posición Financiera, -­
obligando a no descuidar ninguno de los dos, brindando asi­
mismo flexibilidad a la administración ya que puede alcan-­
zarse un compromiso por la· via de aumentar sus utilidades -

( 1 ) Rendimiento Sobre la Inversi6n, Robert Rachin, Editora Técnica, 
la. Edici6n 1978, P. 2 
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PRECIO 

MEZCLA INVENTARIO 

VENTAS 

ROTACION 
DE ACTIVOS CUENTAS 

ACTIVOS DIVIDIDO ENTRE 
POR 

C 1 RCULANTES COBRAR 

TOTAL 
MAS 

ACTIVOS 
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ACTIVO 
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UTILIDAD 
VENTAS COSTO 

DE 
DE 
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COSTO DE 
VENTAS 
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N 
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LA TECNICA DUPONT, 

'! 
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o por la de reducir activos, o bien, por ambas vías. 

Cualquiera que sea el objetivo general impuesto por los -
Accionistas, el Corporativo, la Matriz o el Director General, 
será el punto de partida sobre el cual la administraci6n de­
finirá la estrategia adecuada para lograrlo. 

ASPECTOS QUE DEBEN SER INCLUIDOS EN UN PLAN ESTRATEGICO 

Objetivos Comerciales . 

. Selecci6n de Productos 

. Política de Precios 
• Canales de Dístribución 
. Fuerza de Ventas 
. Publicidad y Promoción 
. Penetración de Mercado 

Condiciones de Ventas 
• Estímulos Internos 
• Politica de Servicio 

Volúmenes de Ventas 
. Política Crediticia 
. Estacionalidad de Ventas 

Objetivos Técnicos . 

• Capacidad Instalada y utilizable . 
. Plan de Inversiones de Capital 

Política de Depreciación 
, Plan.de Producci6n 
. Nuevos Productos 



Métodos de Trabajo 
• Productividad 
• Control de Calidad 

Supuestos Económicos . 

. Inflación 

. Devaluación 
• Producto Interno Bruto 

Costo Porcentual Promedio 
Tasa Libor 

. Tasa Prime Rate 
Gasto Público y Estructura 

Objetivos Financieros.· 

. Contribución Marginal 
• Rendimiento sobre la Inversión 
. Flujo de Efectivo 
. Polttica Crediticia 

Endeudamiento Externo 
. Días de Pago a Proveedores 
• Posición Monetaria 

Objetivos Sociales. 

Políticas de Incremento·de Sueldos 
. Prestaciones 

Selección de Personal 
• Relación con Sindicato 

PLAN FINANCIERO. 

14. 

El Plan Financiero es la conversión numérica del Plan -
estratégico, su preparación puede ser relativamente senci-
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lla o complicada, dependiendo de la calidad con que fué es·­
tructurado el Plan estratégico. 

Los Estados Financieros Básicos de ésta etapa son: 

Estado de Resultados 
Estado de Posición Financiera 
Estado de Origen y Aplicación de Re~ 
cursos 

Estado de Flujo de Efectivo 

ESTADO DE RESULTADOS. 

Para la preparaci6n de este Estado Financiero se acon~eja 
que primeramente se elabore a Valores Constantes para poder -
ver y analizar únicamente el crecimiento esperado en todos ·­
los renglones que lo integran, y una vez aceptado, se le in·­
cluirán los supuestos económicos para co.nvertirlo a Valores -
Corrientes. Esta Práctica de prepararlo en 2 etapas reduce -
e.l riesgo de repetirlo tantas veces, ya que ambas etapas son 
inqependientes y puede variar una sin afectar necesariamente 
a la otra. 

También se aconseja que se prepare utilizando Costo Di-­
recto, ya que permite ver el crecimiento en los gastos fijos 
y a su vez, visualiza mejor la tendencia en la Contribución -
Marginal( 1) y facilita mejor la~ proyecciones al determinar -
los costos unitarios de los productos, calculándolo únicamen­
te sobre los Costos Variables eliminando la distorsión que 
provoca el incluir los Gastos Fijos de Manufactura . 

. 
Para efectos de análisis deben separarse los importes de 

deprecia~iones que se hayan incluido en los gastos fijos, ya 

(1) Ventas menos costos y Gastos Variables. 
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que al hacerlo, permite evaluar los gastos operativos en cua~ 
to a su crecimiento con respecto al volúmcn de producci6n y -

de ventas. 

ESTADO DE POSICION FINANCIERA. 

Este estado financiero se prepara utilizando básicamente 
el estado de resultados, el flujo de efectivo y los objetivos 
anotados en el Plan estratégico. 

La elaboraci6n de este Estado Financiero más comunmente 
conocido como "Balance", debe hacerse sobre bases flexibJ.es y 

de acuerdo con el Plan Estratégico. Por ejemplo: si se desea 
estimar los saldos finales de la cuenta de Clientes, deberá -
calcularse sobre el compromiso que el Gerente de Crédito y C~ 
branzas anotó en su Plan Estratégico, referente al promedio -
de días de cobro de la cartera, esto es: 

Si definimos que: 

R = Rotación de Cartera 
Va = Ventas Anualizadas 
Si = Saldo Inicial de Cartera 
Sf = Saldo Final de ca·rtera 

De = Dias de Cobro. 

Entonces tenemos: 

R 

De 

= Va 
Si+Sf 

2 

= ·>360 
Va 

Si + Sf 

2 

De 

De 

,,,.__ill_ 
R 

360 (Si + Sf) 
2 Va 



De 180 (Si + Sf) = 
Va 

De ta cuación tenemos: 

Sf Va De Si 
180 

De ta manera podemo conocer 

cuenta. art endo de va ores conocí 
los días de cobro y e saldo in ial 
do definir los día de cobro si inc 
valor agregado, tambi deber inclu 
lizadas para lcular el saldo final. 

1 7. 

a do final de la 

s como son las ventas 
se deberá tener cuida 

1 impuesto al 
se as ventas anua 

Una ve determinado e sal final de la cuenta 
calcul cobranza mediante a iguiente fórmula 

Cobranza : Ventas del Período + ni i ldo 
Final) 

Este dato formará par del Estado de Flujo de Efecti-
vo. Con 
Crédito 

ste procedimiento e compromi o de la Gerencia de 
Cobranzas no e canzar el saldo determinado ca-

mo valor absoluto, ya que variar las ventas del pe--
ríodo esta variable no e de responsabilidad sino su 

compromis consiste en alcanzar los d de cobro que anotó 
en Plan Estratégico é te debe ser alcanzado indepen-­
dientemente de las ventas q~e se originen, e ableciéndose 
con sto la flexibi idad comentada, 

Este 
tegran. el 

puede ser aplicable en las cuentas que in 
ital de trabaj como son además de cartera 
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inventarios proveedore , as gurándose e a ne un 
buen contro sobre 1 di pon ilidad del fe ivo. 

Las demás cuent de ba an como on: aj y bancos 
se de acuerdo a la política que para estos efectos -
se tengan establecidos, el saldo de activos fijos se calcu-
lará de acuerdo con plan inver ene determinado en 
el Plan Estratégico y con las depreciaciones calculadas; -­
los pasivos bancarios se ven influidos por e fluj de efec 
ivo y acuerdo a po ít ca que por e 

to se definió en el Plan Estratégico. 

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO 

Este Estado Financiero ha cobrado enorme importancia -
en los últimos afias, principalmente por a cr sis 
por la que atravieza 1 s al que e Ins tuto de 
Contadores Públicos, A. C., emitió el boletín B-11, recal-­
cando su importancia es ableciendo la ligación de labo 
ar , como e ado financiero básico, ya da respues-

ta a un conocimiento específico de información de parte de 
los usuario sobre 1 z la empres problema 
ico que afrontan actualmente. 

Su aboración basa el Estado Resultados 
Balance y además del Plan Estratégico. 

Como se ha notado existe una interre ación importante 
en los tres Estados Financieros comentados y el Plan Estra­
tégico; t relación es la lumna vertebral de Planea­
ci6n Financiera. 
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SEGUIMIENTO. 

La tercera etápa de la Planeaci6n Financiera lo consti 
tuye el seguimiento que debe ejercerse en la Planeación; e! 
ta actividad generalmente recae en el responsable del área, 
llamcse encargado, jefe, gerente o director de Presupuesto, 
Planeaci6n Financiera, Análisis Financiero, etc. 

El seguimiento se lleva a cabo en dos etapas, primera­
mente durante la elaboraci6n de los Planes Estratégicos y -
Financiero, co~rdinando las actividades hasta.su consecu- -
sión y posteriormente desarrollando un control presupuesta! 
en las actividades diarias y finalmente presentando infor-­
mes periódicos sobre el desempeño de la organización, anali 
zando y comentando las de~viaciones contra el Plan y prepa­
rando planes de emergencia que sometidos a la consideración 
de los Directivos, ayuden a reincorporarse a los lineamien­
tos originalmente:plasmados en los planes Estratégico y Fi­
naciero. 

CON CUANTA ANTICIPACION DEBE PLANEARSE. 

Generalmente se relaciona a la Planeaci6n Finaciera co 
mo un Plan a Largo Plazo, sin embargo no es una regla, ya -
que cada empresa debe decidir de acuerdo con sus objetivos 
fijados, ·cuanto tiempo necesita para realizarlos. 

A finales de 1982, el Cbrporativo de un Grupo Indus- -
trial, giró un memorandum a sus subsidiarias, indicándoles 
que la'planeación debia abarcar tantos períodos como fuera 
necesario hasta alcanzar a pagar sus pasivos bancarios. 
Con esto se encontraron con una gama de periodos cuyo rango 
abarcaba desde 9 hasta 42 afias en algunos casos. 
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I<oontz & 0 1 Donne11 1 , afirman: "La respuesta con res-­
pecto al correcto período de planeación parece encontrarse 
en el principio del compromiso, el cual indica que la pla·· 
neaci6n lógica abarca un período de tiempo en el futuro ne­
cesario para preveer, a través de una serie de acciones el 
cumplimiento cabal de los compromisos involucrados en una · 
decisi6n". 

1 Curso de Administraci6n Moderna, Editorial Me Graghill, 6a. edi 
c16n, P. 165. 
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informac 6n pero adccufindola a las caracteristicas de su em­
pres.'• y de acuerdo con el consenso general del cuerpo dircc­
t i ve:. 
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UTILIZACION DE LA INFORMACION ECONOMICA EN LA PLANEACION 

FINANC ERA. 

Inflación: 

!Variación anual de cado mes 1 

FUENTE: BANAMEX 

INDICE DE PRECIOS AL 
NIVEL ANUAL DE 

EN MEXICO 

INFLACION 

La inflación representa el porcentaje de aumento que -
tendr~n los ingresos, los costo~ y los gastos de operación 
de gocio; as en as cuentas de capital abajo 
dent de tado posic ón financiera, en el flujo 
efectivo. Su influencia en los estados financieros es gra~ 
de, por lo que cualquier variación que resulte contra la rea 
lidad involucra un cambio total . toda la informa f ~-

nanciera presupuestada 
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La tarea de predecir la inflación de los años futuros, 
es una tarea difícil, sobre todo en esta época de inccrti-­
dumbre. Después de terminar el año de 1983 con una infla-­
ción del 80.8 ~' el gobierno anunció su propósito de dismi­
nuir la inflación de 1984 a solamente el 40i. Una prestigi~ 
da firma de asesoría económica en su primera junta trimes-­
tral d~ 1984 celebrada en enero, ·apoyó esta predicción ase-

\ 

-14 

-12 

-10 

-a 

-~ 

2 

o 
84 60 62 68 70 78 80 82 

EVOI1JCION DEL INDICE DE PRECIOS AL CONSUMO EN E.E.u.u. 
FUENTE: NYT 

gurando la factibilidad de realizarlo, recomendando a sus -
alientes la utilización de este índice en sus planeaciones 

. financieras; sin embargo, en la siguiente junta trimestral 
efectuada en abril, corrigieron su predicción y recomendaron 
utilizar un índice del SO\, después de revisar lo sucedido 
en los primeros tres meses del año. 

Esta nueva recomendación aún es considerada baja, como 
puede verse en los resultados de una encuesta directa a 222 
empresas de las más grandes 
viembre y diciembr~ de 1983 

a través de su Departamento 

en su ramo realizada durante no ·- -
por el Banco Nacional de México, 
de Estudios Bcon6micos 1, donde 

{ 1 ) Publicaci6n "Edmen de la situación económica de MéXico 11 Banamex 
Febrero de 1984. 
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el concenso general f l1í que la inflaci6n para 1984 alcanza­
ría un 61\. 

Con esto queremos recalcar la dificultad que involucra 
tratar de predecir la inflación, que como se mencionó al 
principio es una informaci6n básica para toda planeaci6n fi 
nanciera. 

Los indices generales de precios al mayoreo o al menu­
deo, son una buena base, sin embargo cada empresa deberá e~ 
tablecer sus propios indices de acuerdo con las caracterís­
ticas de su empresa o al ramo que se dedica, esto es lo que 
se conoce como índices especificos. 

Tipo de Cambio del.Peso. 

La utilizaci6n·del tipo de cambio del peso frente a 
otras modedas se utiliza en el estado de resultados, prin­
cipalmente para convertir los ingresos por exportaciones, -
en el costo por lo relativo a importaciones de materiales,­
en los gastos financieros en el renglón de intereses sobre 
préstamos en moneda extranjera y en la cuenta de ganancia o 
pérdida en cambios. En el estado de posici6n financiera se 
utiliza para convertir los pasivos en moneda extranjera y -

para registrar las inversiones en act-ivos fijos, y finalme!!_ 
te, en el flujo de efectivo para anticipar las erogaciones 
en otra moneda. 

La estimaci6n del tipo de cambio a utilizar en la Pla­
neaci6n se facilita si se cuenta con la informaci6n de la -
inflación esperada en México y la inflaci6n del pais de la 
moneda que se pretende calcular, utilizando la siguiente 
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fórmula: 

PESOS 
POR 

DOLAR 

Donde. 

220-

200 -

180 -

160 -

140 -

120 -

100-

so-
60-

40 -

20 -

TCp = TCA ·+ IM 

+ !Po 

TCp Tipo de cambio presupuestado 

TCA = Tipo de cambio base (cuando se supone hu 
bo paridad) 

IM = Inflación presupuestada para México* 
IPo = Inflación presupuestada para el país de 

origen* 

~. 

75 76 77 78 79 80 81 82 83 84E 

VALUACION DEL PESO RESPECTO AL DOLAR 

Esta fórmula desde luego no contempla la influencia que 
tiene en un momento dado la oferta y la demanda de moneda ex­
tranjera, sin embargo es una buena manera de estimar este da­
to y amarrarlo con la inflación utilizada en los estados fi·­

nancieros. 

* Expresada en decimales. 
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Tasas de interés, 

Para el cálculo de los intereses obr 1 s pré tamos que 
influyen en el estado de resultados y en el flujo de efect va 

se utiliza generalmente el denominado Costo Porcentual Prome-
d (CPP), que me ualmente publica el Banco de México para -
lo s amos en moned ac ona , y la tasa Libar o el Prime 
Rate par pré tamos en moneda ext an era. P ra 1 stimación 
de estos datos, s lo queda l recurs de acud r a las a a 

especializadas, a los bancos creedores 
tivas del gobierno. 

bien, a 1 spect~ 

Para 1 stimaci6n de las tasas de interés influyen mu-­
ches factores d fícile de predecir como la inflación, el di­
nero en irculaci , 1 captación de la Banca Et . 

Desempleo. 

En los último años este problema s vi to agudizado 
a nivel mundial.; espec f camente México en los úl imo 
años por la alta inflación alcanzada, los altos interese ban 
carios y principalmente por el fuerte deslizamiento del pes 
frente a las monedas extranjeras, ha ocasionado la quiebra de 
innumerable empresas no únicamente las clasificadas como chi 
as mediana ino tamb las denominadas grandes empresas. 

Esta problemática económic exi tente, propicia el desp! 
do masivo de trabajadore en todos los nive e , caus temor a 
nuevos inversionistas en cuanto a crear fuent s de trabaj , -
ya que se presenta un grado muy alto de incertidumbre con re~ 
pecto la rentabilidad del negocio supuesto; a la vez los --



iversidade s e cucn egresados de 1 

de de arrol ar un ampo poco prop e 

se adecuadamente frente a st s tuación. 

2 • 

an b i tados 

para desenvo ve -

En México no se puede encontrar y aseguraron, que no - -

existe, una estadística oficial que indique la tasa de dese~ 

pleo existente, 
speci 1 atlas 

bajas de as 

ante esta falta de información algunas casas 
han recurrido al movimiento neto de altas. y 

en 1 ns ituto Mexicano de Seguro So-­
ia 

' 

8 

6 

4 

2 

efecto 
%. 

de presentar un indi at vo 

983.,,)984 

E F M A M J J A s o N D E F M A 

VARIACION PORCENTUAL DEL PERSONAL OCUPADO 
EN EMPRESAS Ml'INUFACTURERAS EN MEXICO 

de la tendenci 

M 

del desemple aunque lguna información puede resca 
tarse de ese estudio, 

La influencia que el desempleo ejerce en una planeación 
financiera, se refleja en el área de la Mercadotecnia y esp~ 

cí camente en as ventas ya que se entenderá que el riesgo 

de no alcanzar as ventas presupuestadas en un ambiente de -
desemp eo s rá mayor que las que puede haber en una tua- -
ci6n l, 

-------
) Referido especfficamente 11Ana1 sis y Asesoria Ecónómica S.A. de C.V. 
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Producto Interno Bruto. 

Este concepto es otro factor determinante en el &rea de 
la mercadotecnia y en el problema de abastecimiento de las • 

materias primas. En los últimos 2 años el crecimiento fué -

negativo y las estimaciones para 1984 son de quedar en -1.0, 

10.0.-

8.4 -
6.8 -
5.2 -
3.6 - 3.4 -
2.0 -
0.4 - 77 

-1 .2 -
-2.8 

-4 .4 

-6.0 

9.2 

8.2 - 8.3 7.9 

78 79 80 81 82 

1 

-0.5 

PRODUCTO INTERNO BRUTO DE MEXICO 
(PRECIOS CONSTANTES) 

FUENTE: AAESA 

83 84 

1 
1 1 

-1 ·º 

-4.7 

esto indica lo ya comentado en cuanto.al temor de los inver­
sionistas a arriesgar su dinero en un ambiente poco propicio 

para hacerlo. 

Por lo que se ha visto, pretender en esta ~poca hacer -



30. 

un plan Financiero a largo plazo, es como tirar una moneda -

al aire ya que no se pueden asegurar los resultados, sin em­
bargo las empresas ano con año proyectan sus estados finan­

cieros, se elaboran los objetivos se diseñan las estrategias 

y se encaminan los esfuer os hacia la consecuci6n de sus me­

tas, aunque se tengan que preparar varios escenarios que les 
sirva de guía contemplando las que consideran con mejores p~ 

sibilidades de realización. 



C A P I T U ·L O T R E S 

CARACTERISTlCAS MlNIMAS PARA ELABORAR 
UNA BUENA PLANSACION FINANCIERA 

31. 
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Elaborar un plan estratégico no es una tarea fácil, so-
bre todo si sea que prep o se en la es 

ser ut zados en Plan F iero, Ca pi tra 
tará de señalar algunos requisitos mínimos que debe contener 
el Plan al ser elaborado. 

11 Todo objetivo debe ser específico y proporcionar.una base 
de medici6n: . 

Querer el Uno en Ramo, un ivo-
claro, éste debe ser cuantificable en términos de penetración 
de mercado, de µnidades vendidas, de importes, etc. 

Prometer acelerar recuperación de cartera una 
promesa en el aire, en cambio si se fija como objetivo pasar 
de 60 a 50 días de cobro, entonces la situación cambia y al 

de ita y zas s podrá amar a as 
el panorama rea 

· el plan. 
se as a lo en -

su ve gerente crédito al sus i--
vos deberá señalar las condiciones requeridas para a zar-
los y éstas. deben ser asimismo cuantificables, por ejemplo: 

a) Las condiciones comer e zación deberá ser obre 

la guiente tructura ventas 

Contado 8 días 10% 

Crédi 30 días 
c·rédi to 30, 60 dias, 
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b) Se contratarán temporalmente durante 6 meses a dos -

cobradores para que ataquen la cartera atrazada, 

donde se recuperarán 100 millones de pesos. 

c) Se deberá cambiar el sistema actual de facturación -

que consiste en facturar con el pedido, para pasar 
al sistema ya aprobado de Factura-Remisión, redu- -
ciendo con esto 5 días en el cobro. 

Así como estos ejemplos, cada área deberá dejar establ~ 

ciclas las condiciones externas e internas sobre las que ba--

san sus objetivos, de manera que cualquier cambio en lasco~ 

diciones descritas, los exime del logro del objetivo prima-­
rio y podrán Jer calculadas nuevas metas; por ejemplo: si no 
se cumple la condición de cambiar el sistema de facturación, 

entonces podemos esperar un promedio de SS días de cobro en 
lugar de los SO planeados. 

La gran mayoría de los objetivos pueden ser medibles, -
hasta quien señala como meta "mejorar el ambiente de trabajo" 
puede asignársele como parámetro de medici6n el reducir en -

cierta medida, la rotación de personal o disminuir el índice 
de ausentismo en algún porcentaje. 

"Los objetivos deben ser realistastt 

A menudo hemos escuchado al gerente de producción com-­
prometerse a duplicar su volúmen de producción sin saber si 
tiene la suficiente.capacidad instalada para lograrlo o el -

. 
personal necesario, o bien, sin tener un estudio adecuado so 
bre la ~apacidad de sus proveedores y sin haber desarrollado 
otros adicionales. 
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Asumir que se mejorará en 30i la contribución margina1 
·de la empresa en un amhientc de crisis, de control de precios 

y de extrema inflación es corno soñar despierto. 

Se tuvo oportunidad de conocer una emprcsn cuyo presu-· 
puesto de ventas para 1983 era de 5 800 millones de pesos, · 
aunque representaba únicamente un 1oi de incremento en volú· 
men contra el afio anterior, le fué severamente criticado por 
una prestigiada firma de Consultores de Mercadotecnica, qui~ 
nes argumentaban que por la delicada situación financiera en 
que atraviesa el país, realmente era muy difícil tratar de -
vender los vblúmenes considerados, sugiriendo que se reduje­
ra el presupuesto en un 40%. Esta opinión fué muy criticada 
por la administración, ya que no obstante que reconocían la 
situación existente, consideraban que ellos en lo personal,­
podían superar esa anomalía por sus magníficas relaciones 
que habían cultivado con sus clientes, aunque a efecto de d~ 
mostrar que se le haría caso a los Consultores se acepto re­
ducirlo solamente en un 10\ en precio. Esta empresa cerr6 -
su ejercicio de 1983 en solamente 2600 millones de pesos que 
es un 45\ del presupuesto original. 

Lo utópico del plan original fué creer que la amistad -
que mantenían con sus clientes los iba a favorecer en sus -­
productos, sin considerar que un cliente es también una em-­
presa lucrativa y siempre preferir~n a quienes mejores utili 
dades les dé a ganar. 

"Los ohj etivos individuales ·deben ser congruentes 

con los objetivos generales de la' empresa". 

Cuando se tiene oportunidad de revisar con cierto grado 
de detalle, un plan financiero o un presupuesto, normalmente 
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se oh rvan incongrucnci s en re los planes de rtament le 

los obj t vo gene 1 de a empres o bi n ntre los mis 
mos plane terdepartamcntales. 

Este vicio sucede muy a menudo y generalmente se debe a 
una falta de comunicaci6n y de revisión de quien se encarg 
de coordinar la e aboración del plan; muchas veces e te 
de errare , re ul costos para la empre a, como aquel ca 
en que e gerente de compras staba efectuando compr 
ter as primas ara un nive de produce 6n mayor que el ue -
finalmente fue do en su momento, por ignorar que el --
lan de roducción original sobre el cual basaba sus requeri 

mientas fué reducido drásticamente. 

Otro error muy común consiste en que cada jefe de Depar 
tamento siguiendo su propio criterio ·e tablece os porcenta­
jes de aumentos de sueldo para su persona y en lo periodos 
que el mismo decide, iendo ado 1 política general 

establecida para te concepto. 

El plan de ventas es el plan que mas cambios sufre en -

la elaboraci6n, y de este se deriva el plan de producción -­
quien a su vez origina en algunas áreas una necesidad de per 
sonal adicional o de gastos mayores, por lo tanto es muy im· 
portante vigil que er cambio en os volúme 
nes de ventas a comunicado todos lo usuarios de esta 
formación verificando su ve que stos hayan realizado 

los cambios necesarios sus lanes individuales. 
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Resulta rovechoso que ida en que 
blezcan los objetivos en ese momento se definan las estrate­
gias mediante las cuales se alcanzarán dichos objetivos. 

La preparaci6n de las estrategias es responsabiltdad 
del encargado y de sus , quiene 
borarlo deberán lo con tanto como sea ne 
indicando cada 
aci6n, de 

las estraté 
que cuando 

período de 
responsable 

su sustituto puede llevarlas a cabo y alcanzar los objetivos 
comprometidos. 

En la actualidad la mayoría de as empresas medianas y­

grandes cuentan con un Departamento, Gerencia o Dirección de 
Presupuestos, Planeación Financiera, Análisis Financiero, o 
cualquier otro titulo cuya función en el período de planea--
ción es la coordinar la prep plan. Sin 
go sucede s que el pues ocupa el coordina-
dor es j menor que los encarg 
áreas a los a coordinarlos igirlos, correg 
los y muchas veces exigirles el cumplimiento de ciertos com­
promisos, con los que se advierten conflictos que obstaculi­
zan su labor. 

Ante es ituaci6n se 
do de planeación coordinador 

durante e 
igne formalmente 
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cierto status dentro de la organizaci6n o cuando menos que -
pGbl ament r iba un gran no s ament de parte de -

su j fe ino de ; re te D re tor General de 1 organiza-­
ción para que éste logre que la elaboración del plan esté a 
tiempo y con la calidad requerida. 

"Los planes estra~égicos deberán sentar bases para 
el futun:>". 

Cuando se labore un pl tra tégfc,9' 'y, invo ucren -
cambios a lo ya es~ablecido, es necesario que dichos cambios 

sean pensados para que satisfagan no únicamente los comprom! 
sos a mediano plazo, ino tambiln lo largo p zo. 

Un ejemplo de esto sería el pensar en adquirir una com­
putadora que satisfaga no únicamente las necesidades actua--

les, sino que prevea i smo los requerimientos futuros 

11Deberán establecerse objetivos generales de carác­
ter oblizatorio". 

Cada responsable de área tiene la libertad de efectuar­
las estimaciones que correspondan a su área, sin embargo 
existirán objetivos generales que deberin ser iempre de ca 

obli o 

Estos objetivos deberán hacerse del conocimiento de to­
dos los que participan en la laboración de lan a fin de 

que dic~os etivos incluyan en los planes individuales, 
El motivo de establecer estos objetivos generales es asegu-
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LOS PARAMETROS DE CONTROL 
TIPOS DE PARAMETROS 

39. 

DETERM NACION DE LOS PARAMETROS 
UTI IZAC ON EN EL PLAN 
ANAL! lS DE VARIACIONES 
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Una vez elaborado el plan.estratégico, se continúa con 
la valuaci6n del mismo, lo que hemos dado en llamar el plan­
financiero, ajustándose estrictamente a las disposiciones, ~ 

premisas y condiciones dispuestas en la planeación estratégl 
ca. 

Para elaborar el plan financiero, existen actualmente -
muchos modelos de proyección financiera que empresas especi! 
lizadas venden en paquetes para ser utilizadas en computado­
ras. De esta manera encontramos una gama de modelos finan-­
cieros que fácilmente se puede elegir uno adecuado a las ca­
racterísticas y tamaños de cada empresa así como a sus nece­
sidades propias de información. 

Sin embargo, se ha notado primeramente que ningún mode­
lo satisface totalmente los requerimientos de cada empresa,­
y en segundo lugar son principalmente las empresas grandes y 

algunas medianas las que hacen uso de estos modelos, o bien 
diseñan uno adecuado a sus propias necesidades; el resto de­
empresas elaboran sus presupuestos o planes financieros e.n -
forma manual, y es en ésta forma donde se pierde alguna in-­
formaci6n porque por la misma naturaleza de hacerlo manual--

.~ ... 
mente, fácilmente se incurre en el error de no amarrar las -
cifras puestas en dos estados financieros diferentes. 

En este· capitulo se pretende describir una técnica que 
resulta adecuada para estos prop6sitos, así como señalar los 
aspectos impor.tantes sobre los que se requiere mayor cuidado 
en su elaboraci6n. 
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Los Parámetros de Control. 

Todas las planeaciones financieras están orientadas a -
la estimación anticipada de resultados futuros, estos resul­
tados pueden no llegar a obtenerse por lo comentado en su -­
oportunidad consistente en la dificultad de predecir los ca~ 
bios econ6micos que como también vimos influyen totalmente -
en los estados financieros, y llegado el momento se presenta 
como excusa de no alcanzar lo señalado en el plan a los erro 
res en la estimación de los índices econ6micos. 

Para evitar estas circunstancia, recomendamos elaborar 
un plan financiero, utilizando lo que denominamos parámetros 
de control; que no son m5s que índices, rotaciones porcenta­
jes o relaciones que servirán para la estimación y_el con- -
trol de algunos renglones del estado de resultado~:. ·y·;~igu- -
nas cuentas del estadoJde posición financiera o del flujo de 
efectivo. 

De esta manera si una empresa presupuesta vender en un 
período 500 millones de pesos con una contribución marginal1 
de 150 millones, al obtener resultados reales de 400 millo-­
nes de venta y 125 millones de contribución marginal, podría 
pensarse que ningún objetivo fué alcanzado, sin embargo si -
se considera que el objetivo era alcanzar un 30\ de contrib~ 
ci6n marginal sobre las ventas, veremos en este ejemplo que 
este objetivo fu~ superado ya q~e se consiguió una contribu­
ción marginal del 31.25\ 

Veamos el ejemplo de unos resultados presupuestados y -

reales de la siguiente tabla. 

'(1) Ventas menos costos variables. 

:,¡' 
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(millones pesos 

PRESUPUESTO REAL 
Importe Días l!JlEorte Días. 

V E N T A S 5,000 360 6 000 360 

CaEital de Trabajo 

Cartera 8 1 7 SS 

Inventario 1 , 2 ' 00 90 

Proveedores (416) (30) (416) (2S) 

Total Capital de 
Trabajo. 1 , 667 120 2,001 120 

el presupue era vender ,000 llone de os y~ 

se esperaba una estructura de capital de trabajo como la que 
se indica en tab para to de 667 mi Iones vien 
do los resultados obtenidos pudiera pensarse que existe un 
exceso de capital de trabajo invertido y que el único que sí 
alean su me fué tesorero que saldo de 1 cuenta 
de proveedores es igual a lo presupuestado. Sin embargo si 
las metas se hubieran expre ado días vent y anota 
como etivo no tener más 12 dias las ventas el 
capital de trabajo, veremos que esta meta fué lograda en su 
conjunto ya se los días sperados, obser­
vando cada componente del capital de trabajo, veremos que el 
saldo de la cartera mejoró en 5 días, que el inventario con-

iguio mantenerse los días que se seña16 y con 
trario a estos la cuenta de proveedores se salió del objeti-
vo pagando de debido originando disminución de 5 

dias cuando más aludab financieramente para una empre 
sa es alargar lo más posible los días de pago a proveedores. 

Establecer un etivo de es mane para 1 capital 
de trabajo resulta beneficiosos ya que éste puede ser alcan-
zado travé de una combinaci6n los de sus co~ponente 
dando flexibilidad a la consecución de los objetivos. 
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Tipos de Parámetros. 

Los parámetros podemos calsificarlos en dos tipos, las­
que se utilizan en el estado de resultados y los usados en -
el balance. 

Los que son usados en el estado de resultados son los 
siguientes: 

Estacionalidad de las Ventas, se refiere a la mensua 

------1978-----~---- 1979 

VENTAS MENSUALES DE UNA EMPRESA DEDICADA 
AL RAMO ELECTRONICO 

1980 

lizaci6n de las unidades de los _productos que van a ser vendi_ 

das, generalmente es más fácil presupuestar un volúmen de ve~ 
tas anual que hacerlo por mes, algunas empresas por la natur! 
leza de sus productos presentan un patrón de ventas mensual -
caracte~ístico, de manera que estadísticamente puede obtener­
se este parámetro que se expresa en porcentaje mensual para -
totalizar el 100\ en el afio, calculado sobre importes de ven-
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tas a precios constantes, o corrientes si no es posible lo -
primero. 

PORCENTAJES DE PROD'uCTIVIDAD.- Se utiliza para con--
tro la mano recta en produce y se fine 
como siguiente 

Horas estandar en la producción 
\ de Productividad terminada X 

Horas nómina 

PORCENTAJE DE EFICIENCIA.- También se utiliza única­
mente para la mano de obra directa y se define como: 

en produce 

100 

de Efic encía 
Horas es 

terminada X 100 

Donde: 
Horas efectivas 
trabajadas 

Horas efectivas trabajadas. 

= Horas Pagadas - Horas Perdiaas. 

ta de idir (s 
datos estadísticos), las horas que por todos los motivos que 
representaron ausencias de los trabajadores entre las horas 
disponibles, esto durante un período dado que se 

sea anua 

lo en 
e debe levarse 
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a cabo, asimismo deberán señalarse claramente si su aplica­

ción en cada período será total o habrá de introducirse gr! 
dualmente durante vari períodos. 

sona incluido cada área debe pre 
su de pe sonal, j icando lquier iación 
tra el año anterior. Si se trata de personal de mano de 
obra directa, la cantidad requerida resultará de aplicar el 
pl produc y los porcent de vidad 

cien e y aus ismo. 

debe ser ca le 

de la siguiente manera: 

de Contribución 

zando cos 
presado 

direc 
porcenta 

se cal 

Contribuci6n Marginal 

Ventas 

Donde la contribución marginal resulta de la siguiente: 

Ventas 
Costo variable de 
Gastos variables de Venta 
Total co 

ontribuc 

variable 
Marg 

(XXX) 
(XXX) 

XXX 

(XXX) 
XXX 

y-

100 

El costo variable de fabricación(l) incluye únicamente 

los costos variables de fabricación de los productos. 

(1} Puede~onsultarse "Contabilidad de Costos para uso de la Gerencia" 
de David H. Li. Editorial Diana. 
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Los gastos variables de venta son aquellos que varían -
directamente proporcional a las ventas como, comisiones, fle 
tes provisiones para cuentas incobrables, garantía, etc. 

\ DE UTILIDAD SOBRE VENTAS.- Puede calcularse indis 
tintamente sobre la utilidad antes o después de impuestos, o 
antes de intereses para medir la utilidad de operaci6n del -
negocio. 

Para la elaboraci6n del balance se usan los siguientes· 
parámetros: 

DIAS DE RECUPERACION DE CARTERA.- O promedio de dias 
de cobro, y se determina como se indicó en el capítulo 1. 

ROTACION DE INVENTARIOS.- Indica los dias o los me-­
ses de inventario con que se cuenta, este puede ser calcu1a­
do por agotamiento, o por la fórmula tradicional siguiente: 

ROTACION DE 
INVENTARIO = Costo de Ventas Anualizado 

Promedio del saldo inicial y final. 

Esta rotación también se expresa en meses o dias de 
existencia dividiendo 12 6 360 respectivamente, entre la ro­
tación obtenida. 

DIAS DE PAGO A PROVEEDORES.- Representa el promedio 
de dias en que se paga a los proveedores y se calcula de la­
siguiente manera: 



Rotaci6n = 

Di as Pago 

Compras netas totales. 
Promedio del Saldo inicial y final. 

roveedore 360 
Rotaci6n 
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te ins rumento 

administraci6n proporciona a los directivos un método senci-­
llo de evaluar más eficázmente el desempeño del pasado y la -
prevención 1 futuro 

Rendimiento s 
inversi6n. 

La a 

la Utilidad =------
Inversión 

consis en divid la uti idad obt 
da entre la inversión realizada, esta razón expresada en por­
centaje representa el beneficio obtenido con respecto a lo in 
vertido. 

Para facilitar su utilizaci6n la f6rmula general se desin 
tegró en dos partes quedando de la siguiente manera: 

La 
las 

Utilidad 
Ventas 

Ventas 
Inversión 

parte de la 
y representa la 

es dividir la lidad 
ti dad utilidad que produ~ 

ce un peso de ventas y se le conoce como tasa de utilidad o \ 
de utilidad sobre las ventas. 'La utilidad puede tomarse antes 

después impues 6 antes gastos financiero pérdida 
cambiari que los últimos años por las devaluaciones 
fridas, sería muy injusto comparar estas tasas de utilidad con 
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las obtenidas años anteriore en los cuales 1 lizami 
to del tipo de cambio no exist~a o era menos pronunciado. 

. La segunda parte de la fórmula se le conoc como t a 
rotación o rotación de activos, y refleja la rapidez con que 
se e moviendo e capita comprometido en la operación. 
mo inversión debe incluirse el total de activos depurándolo 
de partidas extrañas a a operación normal del negocio. 

La razón de representar el porcentaje de rendimiento so­
bre la invers en dos componentes es par visual zar que 
una empresa puede aumentar por 1 vía de incrementar las 
ventas, y/o reducir costos y gastos, o por la de disminuir 
los activos de la 'empre a por ambas as la ve . 

Estos son algunos de los parámetros más comunes que se -
ut li an los presupuesto , lista efialada no 1 tata 
lidad de parámetros que existen, cada empresa debe elegir y -
definir aquéllos que de acuerdo con sus características y sus 
montos resultan importante . 

Determinaci6n de los Parámetros. 

determinaci6n los parámetros s siempre una res 
ponsabilidad del gerente del área, aut zada por su superior. 
Esta determinación deberá ser efectuada con mucho cuidado, ya 
que representa un compromis que a la z, 1 un es-
fuerzo adicional para lograrlo. Siempre es aconsejable recu­
rrir revisar ejercicios pasados a fin de conocer la tenden­
cia de parámetro estudiado y sobre todo analizar los 
vos que sobre el mismo se hayan escrito en su oportunidad, 
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gualando la ecuacione 

Por lo tanto r 2 = ~= I 1 

Es decir: I = o.667 r 1 

Es decir que e promedio de los nventarios pa-

ra pasa a una rotaci6n de 3 debe ser el 66.7 de 1 

dios de los inventarios que ienen una rotaci 
prome-­

de-­
Aho-cir, se requiere que el promedi disminuya en un 3. %. 

ra bien si sabemos que I es un promedio de 
y un saldo final, tenemos lo siguiente: 

2 Ademas: Iz = /3 r 1 
2 

Tenemo que 

2 3 i I 
i = 

De ahí resulta que: 

I = I. 
1 

3 

ldo inicia 

i 

Como puede verse en este resultado para conseguir que la 
rotaci6n pase de a 3, se requiere que el inventario final -
de ercicio ea 6nicamente la tercera parte del inventario 

inic a muy difícil alean arlo ya que se n~ 
ce si as 2/ partes del saldo inicial. to -

zá pueda llevarse a la realidad si se conoce exi tencia 



de 

seña y 

obsoleto y 

tengan con 

.. 

movimiento 

los comprado 
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roporci6n -

que deseen -
esos materiales, pero aún así en la práctica, siempre resulta 
muy problemático poder desplazar volúmenes grandes de materia 
les sin uso en la empresa. 

tac 
tríme 

este caso 
rededor de 2. 

i vo 0debiera 
una mejor 

una ro 
en cada 

Con esto se quiere recalcar la importancia de analizar -
bien los parámetros para cumplir con el requisito señalado a~ 
teriormente en el sentido de que los objetivos deben ser rea-

lis además evitar ible perjud , ya --
que caso afecta iderablemente e efecti-

VO umir la reduce ica que 
se menos mater y en cons presu­
puestará un menor pago a proveedores y este excedente de fon­
dos se destinará a otros fines y sí al final de cuentas no se 
consigue la reducción presupuestada aquellos se verán seria-­
mente afectados. 

(','.' 
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Utiliz~ci6n de los rámc ros en Plan inan ero. 
===== 

En este ítul e ta una t6cnica ra ut zar 
en la práctica los parámetros en la preparación del plan fi-­
nanciero, y se señalará la 'influencia que ejercen en los cál­
culos. 

Estacionalidad de las Ventas. 

En este mismo capítulo(1) se coment6 que la estacionali-

dad de s ventas cons ste la mensual ación la smas 
expresadas como porcentajes del total anual como puede verse 
en la tabla siguiente: 

( MILLONES DE PESOS ) 
IMPORTE % 
VENTAS ESTACIONALIDAD 

Enero 160 5. 2 
Febrero 90 6. 
Mar 20 7. 
Abril 290 9.5 
Mayo 360 11. 8 
Jun 60 8. 
Jul 10 6. 
~gasto 200 6.6 
Septiembre 260 8.5 
Octubre 90 1 2. 
Noviembre 10 1 o. 
Diciembre 200 6.6 

T O. T A L 50 100. 

La estacionalidad sirve para mensualizar las ventas anu! 

les si ha 
portamiento, o bien~ 

zación que senta 
que se da consis 

que tas presentan un patr6n 
puede calcularse partiendo de la 

1 are de ventas. El uso princ 
en calcular impacto anual de 

1) Ver Parametros 11 • 

com­
mensua-

au~ 



mentos de pre 
estacionalidad jueg 

e proyecte 
papel muy 

ción financiera del negocio, y dependiendo 

ir esto es, 
e en la recupe 
de la forma en que 

se estructure la mcnsualización se obtendrán diferentes resul 

tados para un mism~ incremento, esto lo podemos ver en la ta-
bla siguiente donde estudian 2 s. 

Enero 5. 2 
Febrero 6.2 
Marzo 7.2 
Abril 9.5 

Junio 
io 
sto 

iembre 
tubre 

Noviembre 1o.2 
Diciembre 6.6 

100.0 

INCREMENTO ANUAL 

Para la 
introducir 

primero en 
ltados que 

FACTOR CONTRIBUCION 

1. 00 :; • 2 
l. 00 6.2 
1. 40 1 o. , 
l. 40 1 3. 3 

. 40 1 6 . 

.40 11. 

. 40 9 . 

.96 12. 

.96 16 

. 96 25 • 
1. 96 20.0 
1. 96 1 2. 9 

160.5 
60.5% 

ación de las 
aumentos de prec 

Marzo y e 
ienen indican 

E S C E N A I O 

ESTAC. 

5. o 
5.0 
5.0 
6.0 
7.0 

10.0 
10.0 
10.0 
10.0 
11. o 
11. o 
10.0 

1 00. o 

5.0 
5. o 
7.0 
8.4 

21. 6 
19.6 

165.2 
65. 2% 

considera 
cada uno de 

en Agosto, 
escenario 

tendrá un aumento anual del 60.St, en tanto que el escenario 
B arroja un aumento anual del 6S.2\, si consideramos que las 
ventas a valores constantes son 3,050 Millones veremos lo si­
guiente: 



( MILLONES DE PESOS ) 
ESCENARIO ESCENARIO 

Ventas constantes 3,050 

\ Aumentos de Precio 60. 5 

Aumento de Pre 
TOTAL VENTAS CORR 

TES. 

de pe 
diferenc 
entre 

EN 4,894 

en es 
ir una 

3,050 

65.2 

5,038 

emplo 
otra es 

Parámetros del Costo de Ventas. 

costo andard produc 

D FERENCIA 

- o -

143 

sen tan 
onalidad, 

mill 

está representado 
una estructura, lista de materiales o carta maestra donde se 
incluyen los materiales y recursos necesarios para la fabric~ 
ci6n un determinado lote standar produce Es 
tructura deberá revis cuando menos en período 
planeaci6n a fin de actualizarlo con los cambios mejoras o co 
rrecciones que surgen en el proceso productivo y además con -
la idad de sentar avance lógico orientado 
mejorar 1 principalmente estos cambios 
senten una reducción en su costo, por lo general siempre hay 
oportunidad de implementar ahorros y más cuando en las empre-
sas tienen como itica en presupue e tiene 
obl de Esto que lo sponsab 
inviertan tiempo en la búsqueda de estas oportunidades muchas 
de las cuales no aparecen solas, sino son el resultado del es 
fuer áre productiva manej tamaños lotes, 
duct s, rendimient etc., o pueden sultar 
buscar materiales sustitutos que conservando la calidad pueden 
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representar ahorros por su costo o por la eliminaci6n de ope­
raciones fabriles. 

Materia Prima. 

La materia prima que va a consumirse en un determinado 
período es necesario clasificarlo cuando menos en los siguie~ 
tes tipos: 

a) Las compradas a empresas del mismo grupo. 
b) Las de importaci6n de terceros 
c) Las locales pero de origen extranjero. 
d) Las de fabricación Nacional. 

Cada una de estas clasificaciones tiene generalmente un­
tratamiento especial al presupuestar sus costos unitarios co­
mo pueden ser: 

Las compradas a empresas del mismo grupo sus costos no -
siempre van en función de la inflación proyectada, sino que -
éstos se fijan en base a ciertas políticas internas de trans­
ferencia a fin de que tanto la empresa fabricante como la CO!!!, 

pradera se vean beneficiadas por pertenecer al mismo grupo. 

Las materias primas importadas de terceros; su costo e! 
tará sujeto a la inflación del país de orígen y al tipo de -

.cambio presupuestado para la moneda de ese país. 

Las que se compran nacionalmente pero son de origen ex-­
tranj ero. tendrán un incremento que estará integrado por el t! 
po de cambio de la moneda del país de orígen y por la infla-­

ción local, Y finalmente la!~materias primas nacionales est! 
rán influidas por la inflación local. 
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Como puede verse es muy necesario establecer esta clasi­
ficación para asegurar una proyección razonable y que no se -
aleje mucho de la realidad ya que si se sigue un solo trata-­
miento inflacionario se está en posibilidades de lamentarlo -
posteriormente. 

Mano de -Obra Directa. 

Hemos partido de la base que los costos estandares que -
estamos utilizando, están integrados sobre la base de lo que 
"debe costar el producto", es decir que no incluyen deficien­
cias propias del proceso productivo, que aunque se reconoce -
que estos existen no se incluyen en el costo unitario del prQ 
dueto sino que se presentan por separado en las cuentas de v~ 
riaciones, dando ~on esto el beneficio de establecer planes -
de acción tendientes a reducirlos cada vez más, convirtiéndo­
se dichos planes en un termómetro del desempeño para la admi­
nistración. 

Cuando las estructuras de los productos en su renglón de 
mano de obra directa, incluyen las horas necesarias para fa-­
bricarlos en condiciones normales, pueden establecerse los ob 
j etivos comprometldos para una eficiencia y una productividad 
deseada, logrando con ello incluir en el plan un compromiso­
cuantitativo que se reflejará en los estados financieros. 

Para la mano de obra directa se cuenta con la siguiente­
información: 

Horas Disponibles: ·Es el total de horas que resulta de multi­
plicar el número de obreros directos por -
las horas que se laboran por día. 

.· 
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Hor de Ausen ismo: Es tot 1 de horas que os obreros no 

Horas Pagadas: 

Tiempo Perdido: 

Horas Directas. 

Hor Estandar· 

Horas de ineficien 

cia: 

concurren a trabaj por fal s us 
ficadas. incapacidades, permisos etc. 

Es diferencia de as horas isponi- -
ble menos la hora de ausen ismoCl). 

Son las horas que obrero dedica 
otras actividades distintas a la produc­
ci6n. 

Es 1 tiempo que un dedica la 
producción. y resulta de la resta de las 

horas pagadas menos 1 iempo 

Es producto de un dades fabrica-
das por un obrero y el tiempo estandar -
establecido para e produc 

Es resta de as horas menos 
las horas directas. 

Un ejemplo de lo anterior podemos verlo en la "Tabla de-
de mano de obra , de to ta de 22 00 

bles en el año solamente se aprovechan 69,840 Hrs. en la pro-
ducci6n es el principal etivo de mano de obra di re e 
ta. 

l) También conocidas como "horas 



TABLA DE DESEMPE~O DE MANO DE OBRA DIRECTA. 

Personal Disponible 
Días laborables al año 
Horas por día. 
Horas Disponibles 
Ausentismo 
Horas Pagadas 
Tiempo perdido 
Horas Directas. 
Variación de Eficiencia 
Horas estandar .. 

60 
240 
8.5 

122,400 
( 6,000) 
116, 4 00 

( 16,800) 
99,600 

( 29,760) 
69,840 

======== 

SS. 

Con la misma información podemos establecer los siguien- • 
tes parámetros que deben ser controlados: 

\ de Asistencia "' Horas pagadas +Ha.ras Disponibles 
\de Productividad= Horas Estandar. ¿Horas Pagadas 
% de Eficiencia = Horas Estandar.· +Horas Directas. 

Utilizando el ejemplo anterior tenemos: 

% de Asistencia= 116,400 + 122,400 = 95.1\ 
% de Productividad = 69,840 ..;.. 116,400 - 60.0\ 
\de Eficiencia= 69,840 : 99,600 = 70.12\ 

Conociendo estos parámetros se pueden establecer objeti­
vos para mejorarlos, estos deberán disefiarse para alcanzarlos 
gradualmente durante varios períodos, estableciendo muy cla­
ramente las estratégias para conseguirlos. 
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Con inunndo con el emp ante ior upongamos que esta 
empresa define los siguientes objetivos para la mano de obra: 

de Asistenci 

\ de Eficiencia 
de Productividad 

ACTUAL 

95. 

70. 1 
60. 

OBJETIVO 

.o 
75.0 

. o 

Partiendo del presupuesto de unidades a vender se puede­
determina las horas estandar requeridas para fabricarlas y 
supongamos que estas totalizaron 85,000 Hrs., con esto pode--
mos laborar una cédula tr o onde nos proporciona to 

da la informaci6n.que se requiere para calcular las variacio-
nes !aneadas manufacturas y s 1 cul lo comparamos 

CEDULA DE MANO DE OBRA DI RECTA. 

CALCULO ACTUAL PRESUPUESTO 

A) Horas tan dar 85 o 8 000 
B) i de Eficiencia 70. 1 75.0 
C) Horas Directas A 21 6 11 33 
D) Variaci6n en Eficiencia C - A 36,256 28,333 
E) de Produc 60. 6 ' 
F) Horas Pagadas A+E 141,667 130,769 
G) Horas Perdidas F 20, 1 36 
H) 'l. de Asistencia 95. 1 97.0 

) Horas Disponibles F 48' 66 13 13 
J) Horas Laborables por Día 8.5 8.5 

les año 240 
L) Total Anual por Obrero J X K 2,040 2,040 

ge Obreros I 66 



como en la tabla conservando los parámetros actuales, podemos 
observar diferencia. 

En dicha cé a vemo que cond ione actua s se 
querirían de 73 obreros en'tanto que de acuerdo con 1 obj i 
vo solamente se necesitarán de 66, producto del mejoramiento 
de los parfimetros de la mano obra direct 

LOS PARAMETROS DEL BALANCE. 

Los de balance on incipa ente los que se 
refieren al capital de trabajo, y consiste en determinar los 
saldos finales de las cuentas de inventarios, clientes y pro-
veedores, func de los ivo ado en e lan 
tratégico. Si una empresa se compromete a terminar el ejerci 
cio con una cartera equivalente 90 

de calcularse de maneras, una cons 
ventas anuales calculando: 

(MILLONES DE PESOS) 

Enero 
Febrero 
Mar 
Abril 
Mayo 
JÚnio 
Julio 
Ago 
Septiembre 
Octubre 
Noviembre 
Diciembre 

T A L 

de venta éste 
en usar de base 

VENTAS 

o 
190 

o 
290 

360 

260 

210 

DO 

o 
390 

Q 

200 

3' o 5(1 
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Saldo Final ~ X 90 = 762 Millones 
360 

El segundo m6todo cons s en 
timos 3 meses (9 días) y a umir que 
nal, el resultado es e igui te: 

Octubre O 
Noviembre O 
Diciembre 200 

Saldo inal O 

ornar las ventas de los úl 
s e a el saldo i-

La diferencia entre ambos método de 38 mil ones, -
consideramos que el segundo método es e mis correcto en 
presupuesto anual en el que se tiene a informaci6n mensual 
de las ventas y el primer método puede utilizarse en los pla~ 
nes a largo plazo. 

Estos mismos métodos pueden usarse en las cuentas de 
veedores e inventarios donde las compras por meses y 1 costo 
de ventas pueden ayudar para determinar los saldos. 
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Análisis de Variaciones. 

Cuando se elabora un presupuesto con las características 

seftaladas, totalmente soportadas, en la que todos los compro­
misos contienen detalles y planes de acción sobre como habrán 

de hacer para cumplirlos, entonces diremos que se tiene un 
presupuesto objetivo, la ventaja de tenerlo, además de que la 
administración lo utiliza como guía operativa, es que los an! 

lisis de las variaciones contra los resultados reales, son fá 
cilmente efectuados. 
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e A p I T u L o e I N e o 

,,,,, . ... . .. . ... 
TIPOS DE PRESUPUESTOS V METODO-

...... 

LOGIA DE ELABORACION: 

, PRESUPUESTO FLASH 
, PRONOSTICO MENSUAL 

PRESUPUESTO ANUAL 
, PLAN A LARGO PLAZO 
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PRESUPUESTO FLASH 

e tipo de presupuestos recibe diferentes nombres de-­

pendiendo de la empresa, algunos lo concen corno "Flash Report" 
otros como imadas del mes", implemente shC 

Este presupues cub rmac opor-
tuna la 

la necesidad de i 
va di gida la rección Gene -

ral, matriz o corporativo y presenta los resultados esperados 
por mes acab de terminar emitiendose enera mente 
más tardar el tercer día hábil después del cierre contable. 

caracterís ica principal de es presupuesto que 
el resultado estimado, debe ser casi igual al que posterior--
mente habrá determinars esto e debe a que en s labo 

ión interv tanto datos rea como stimados, y general 
mente se prepara únicamente el estado de resultados. 

Ventas. 

Para las ventas se utiliza la información real, ya que -
al iguiente de cierre cont le ser determinada 
cilmente sin mayore contratiempos. 

Costo .Variable de Ventas. 

Este rubro del estado de resultado 

por vía util un porcentaje de 

puede ser calculado 

as ventas, o len 

1) El nombre este trata señal que refiere de algo 
rápido, es decir, instant~neo. 
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ya se tienen las cantidades de productos que fu6ron vendidos, 
únicamente habrá que multiplicarlo por su costo estand 

e, pero de 
del costo 

por línen 

posible, pued 
sobre las 
de product 

es lo más 
zarse los 
idando de 

que es común en una empre que hay marcadas ife--
rencias de contribuciones marginales de una línea a otra. In 
clusive utilizando Este método es necesario recabar informa-­
ción tendiente a ver, si dentro de las ventas de cada línea -
hay algún prod 
mente con el 
que tiene; dep 

mes, esto 
plo: 

contribuc 
e la línea 
de la mayo 
e más clara 

Información del Presup~esto 
i de Cont. 
Marginal 

Producto X 

tras Producto 
O T A L 

so.o 
2 . 

nal difiere randc 
imar la infl 

venta que tuvo 
el siguient 

i de las 
Ventas 

60.0 
40.0 
00.0 

Cont.­
~la rg ina 1 
Ponderada. 

30.0 

En este ejemplo se tiene un producto cuya contribución -
marginal difiere grandemente con el resto de la linea y el --
40% representa la contribución marginal de la línea para la -
estructura del presupuesto que consiste en que las ventas se-

del 60% de X y del 1 resto de 
a; si los re 
siguiente 

difieren·mucho presupuesto 
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\ Cont. 

\ de Cont. \ de las Marginal 
Información Real Marginal Ventas. Ponderada ----
Producto X so.o 30.0 15. o 
Otros Productos 25.0 70.0 17. s 
T O T A L 100.0 32.5 

El porcentaje de contribución marginal que resulta es de 
solamente 32.5i en lugar del 40\. Si se tiene este caso, el 
área de ventas puede fácilmente dar un estimado en forma por­
centual de las ventas del producto o productos con las carac­
terísticas descritas. Es muy necesario hacer éste análisis en 
cada linea a efecto de identificar aquéllos productos que se­
salen del promedio de sus líneas, ya que como puede verse en 
el ejemplo anterior hay muchas diferencias entre usar el 40\­
ó el 32.5\ para calcular la contribución marginal. 

Asimismo es importante revisar si las ventas incluyen ~ 
algún concepto extrafio a la operación normal del negocio, co­
mo ventas de material obsoleto o excedentes, ya que la contri 
bución marginal deberá ser calculada bajo otras bases difere!!_ 
tes. 

VARIACIONES DE MANUFACTURA. 

Las variaciones de manufactura no están relacionadas con 
las ventas, sino con los volúmenes de producción y esta info!_ 
mación como sucede con lás ventas también está disponible al 
día siguiente del cierre de mes. Primeramente debe calcular­
se la absorsión estandar de Gastos de Fabricación, multipli-­
cando las unidades producidas por los factores estandar de a~ 
sorción por producto; y en segundo término deberá estimarse -
los gastos "reales" de fabricación partiendo de lo estimado -
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para el mes cuesti6n en el pronóstico(1) vigente, más 6 menos 
las partidas extraordinarias que se tienen conocimiento de -­
que fueron contabilizadas en el mes. 

De esta manera restando ambos conceptos obtendremos las 
variaciones de manufactura en cuanto a mano de obra y gastos­
de fabricación. 

Gastos de Fabricación "REALES" 
Absorción Estandar 

V a r i a c i ó n 

XXX 
(XXX)° 

XXX 

P~ra ~alcular la variación en precio de compra de los ID! 
teriales resulta dificil ca~cularse durante el tiempo disponi 
ble, así que se aconseja utilizar lo estimado en el pronósti­
co vigente. 

GASTOS VARIABLES DE VENTA. 

Los gastos incluidos en este rubro como su nombre lo in­
dica son gastos que varían en proporción directa con las ven­
tas, corno las comisiones a los agentes de ventas, los fletes 
de distribución, el servicio a los productos etc., y pueden -
ser calculados utilizando porcentajes estadísticos o preesta­
blecidos para este fin. 

Con esto estamos en posibilidad de determinar el estima­
do del costo ~ariable de lo vendido: 

(1) 
Este presupuesto se vera mas adelante en este mismo capftulo. 
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Costo estandar XXX 
+ Variaciones de Mfra. XXX 

Variac en Prec 
Gasto iables Vta. 

Total Costo Variable de Venta XXX 

GASTOS IJOS DE OPERACION. 

Utilizando costeo directo como lo hemos venido haciendo, 
en gastos operac se inc los fijos fa 
bricac , lo stos de y lo venta 
to los variables de venta), y la forma de estimarlos consiste 
en partir de los gastos incluidos en el último pronóstico y -

sumarle o res las 
se conocimiento 

los gastos de fabricación. 

idas ex 
fueron 

Para tener conocimiento de e 
se que toda áreas 
breavisados de la necesidad de estar 
de partidas, a fin de no registrarlo 
una tácora ial de idas 

GASTOS FINANCIEROS. 

dinar que en 
trada como suced 

mes 
en 

gastos extraordinarios 
la contra oría es so 

pendientes de este tipo 
sin haberlo anotado en -

les. 

Para la imación los intereses ban s, es cesa 
rio calcular anticipadamente una tasa promedio·de interés que 
la empresa paga calculando una por cada tipo de crédito o ba~ 
co 
en 

que estén contratados los 
los pré tamos sean muchos y 

tamos, e es en caso 
a muy difícil calcularlo 



69 

individualmente. Estas tasas se apli arán 1 aldo de lo 

principales de s n r r má 1 s nuevos préstamos menos 
lo p go efec uado 

Est último en l a que a sa fechas se desconoz-
can los saldos de los réstamos. El resultado son los intere 

ses( 1) tratándose de moneda extranjera deben ser convertidos 

a moneda nacional al tipo de cambio final del mes. 

Para el cálculo de la gananci ó pérdida cambi i 
' 

es imarán 1 s a do de 1 tamos (en forma i 

el párra anter s mu tiplicará por la vari ión 

el tipo de cambi ierre de mes anterior el cierre de 

éste mes. 

(Saldo del Préstamo) X (Tipo de cambio actual-Tipo de 

cambio anterior). 

OTROS INGRESOS Y GASTOS. 

Estos rubros requerirán iempre un análisis dependiendo­

de la magnitud con que cada empresa genera este tipo de ingr~ 

sos o gastos, se recomienda analizarlos y ver de que natural~ 

za son para establecer un control anticipado sobre ellos. 

IMPUESTO SOBRE LA RENTA Y RUT. 

Habiendo obtenido la 

recurri~se la h storia 
de los ·gastos no deducibles 

lidad antes de impuestos, debe • 

meses anteriores para el cálculo 

ya que por lo general la magnitud 

(l} Debe calcularse: Principal por taza ~or dfas transcurri 
dfas. 

entre 360 
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de éstos no cambia considerablemente de un mes a otro estas -

partidas se deben aumentar a a lida an es de imp sto a 
es total denominado base avable se le aplicar~ el 501 lo -
que constituirá e importe de !SR y RUT. 

COMPA~IA X S, . DE C.V. 
PRESUPUESTO FLASH DEL MES DE JUNIO DE 19XX 

ESTADO DE RESULTADOS. 

Ventas 
Costo Variabl 

Contribución 

Gastos Fijos de Operación 

Uti idad 

Gastos Financieros 
Otro sos Gastos 

Utilidad antes de Impuestos. 

I.S .• y .U .. 

Resultado Neto. 

XXX 
XXX 

XXX 

XXX 

XXX 

XXX 
XXX 

XXX 

XXX 

XXX 
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PRONOSTICO MENSUAL. 

Este presupuesto también conocido como 11 FORECAST11 , "ES_ 
TIMADO MENSUAL" o simplemente "PRONOSTICO" tiene como obje-

ivo una vez t an curridas algunos meses, sustituir el pres~ 
puesto anua en lo me es que r stan par termina el jerci­
cio, y complementándolo con los resu tados reales de los me -
ses transcurridos se integra 1 resultado e t mado del año. 

En promedio este presupuesto aparece a partir del 4/o.­
me del ejercicio, que es cuando se advierten variaciones - -
fuerte contra 1 presupuesto y es cuando se tienen que to-~ 
mar accione tendiente a recuperar las variaciones, o bien a 
evalua el impacto de a no recuperaci6n de e tas. En cual-­
quiera de los casos los presupue tos de los meses que faltan 

ya no cubren los objetivos originale 6 los nuevos que se de­
finen, por lo que se hace necesario elaborar los nuevos com~­
promisos y en caso de que éstos no alcancen el presupuesto o~ 
iginal necesario justificar las variaciones. 

Parece razonable la explicaci6n que comunmente dan las­
empresas en el sentido de que resulta difícil anticiparse 18-
mesesC1) a los acontecimiento , in embargo esto es válido p~ 
ra los efectos inflacionarios, pero no para las estimacione 
en volúmen y específicamente me refiero a los volúmenes de 
Ventas donde pueden haber problemas'para la mensualizaci6n -

pero anualmente no debe ser muy. diferente a la realidad, de -
stir diferencia indicaría que no se cuenta con la informa­

ción ni con lo lementos nece arios para presupue tar adecua 

damente -esta parte tan importante de negocio. 

(1) En empresas con ejercicio regular por lo general se inicia el presu-­
puesto en el mes de Julio. 
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El pronó tic orno e mcn on sirve ra ac tua 1 

zar el presupuesto en función de los resultados de los meses 
transcur idos y func ón un fut mfi ce ano, sim 
plemente para corregirlo por cambios en los objetivos. 

Su emisión es mensual y por lo general se elabora para 
cubrir los meses que re an 1 a as empre s s 
acostumbra detallar por mes los primeros tres meses y por --
trimestre los res antes cada ve que e abor e revisan 
las cifras y se mantienen o corrigen según corresponda y asi 
mismo se le añaden los meses rea p formar es imado 
anual, y la primera ocasión en que se elabora se compara co~ 
tra las cifra de presupues y exp ica a riac ón. 
En los posteriores pron6sticos los nuevos estimados calcula­
do se comparan contra pronóst co teriormen elaborado 
y se explican las variaciones surgidas. 

Para el pronóstico se preparan los siguientes estados -

financieros: 

ESTADO DE RESULTADOS 
FLUJO DE EFECTIVO. 

Todos ellos con sus respectivos comentarios acerca de -
las variaciones contra pronóstico eri 

ESTADO DE RESULTADOS. 

Yi:1g:ª§· 

El área de ventas proporciona su estimaci6n e unidades 
a vender por mes, a nivel de producto o bien por líneas de -



Ventas, o por agrupaciones de productos de ca acteri ica 
similares(l) esto no es muy aconsejable pero se mene ona 

7 • 

que en la práctica ocurre, ya que dentro de un grupo de pro­
ductos existen variedades de márgenes de utilidade que oc -
sionan errores en los cálculos; por ejemplo una empresa de -
ramo de la electrónica, tiene las siguientes ineas de Ven " 
tas: 

TELEVISION BLANCO Y NEGRO. 
TELEVISION COLOR. 

Y dentro de las líneas las separa en función de tamafio 
de las pantallas expresadas en pulgadas: 

T.V.ByN. 
T.V. Color 

CHICO 
1 2 ti 

14 11 

MEDIANO 

2 º" 
2 º" 

GRANDE 
24 11 

26" 

Otra empre a dedicada la fabricación de Frenos Automo 

trices iene las 

Y cada uno de 
ño del auto en que 
no y grande. 

es líneas de Venta: 

FRENOS HIDRAULICOS 
FRENOS DE DISCO 
FRENOS DE TAMBOR 
FRENOS DE LEVA 
FRENOS DE POTENCIA 

los lo clas en función del tama-
des ina genera es chico media 

(1) Tambien se uti izan 11 productos equivalentes", donde todos los produf 
tos o relacionan con producto del negocio, 
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Estas clasificaciones se usan cuando existe una gran ·­

cantidad de productos que dificultan su tratamiento individual 
y sobre todo cuando los cálculos se repiten en varios escena-
ríos has 

computadora 
procesar 

rar el acle 

auxilie en 
información por 

o si se cuenta 

os se recomi 
a -

or -

Además de la información de las unidades el área de ven 
tas debe proporcionar los aumentos de precio que se aplicarán 
en los meses respectivos, o bien los precios unitarios de ven 
ta en cada período, además de la información de los aumentos 
incluido dichos precios s. 

COSTO VARIABLE DE VENTAS. 

~Q~TQ.~§T~º~~--~ª-Y?~T~· 

Este concepto se calcula multiplicando las unidades a -

vender costo estandar producto. 

Con base en el pron6stico de unidades de venta se prep! 
ra el plan de producción de los meses venideros, este plan de 
producción debe ser calculado en función de las horas estan-· 
dar de ob~a directa ias para llevar cabo 
y sobre información ut una hoja de como-
la que 

cienes 
a continuación 

ficiencia y·en cos 
calculars 

mano de obra 
varia--
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p E R I o D o s 
BASE 1 2 3 

A lloras Es andar ,s o 2 • 1 o 
B \ Productividad 5 66 7 
e Horas Disponibles A-· B • 2 7. s • 1 4 

D Diferencia en Horas e - A ,7 6' 38 ,9 4 

E Costo Std. por Hora M.O.D. 5 o 00 5 o 
F Costo Real por Hora M.O.D. 4 8 s 5 o 
G Diferencia en costo F E ( 2) s o 
H Variación en Eficiencia D X E ,365. 3' 1 .o '9 2' ( ) 

I Variación en Costo e X G (8 7. ) 8 . 9 906, (1) 

Para el pronóstico de gastos variabl de ón 
parte del presupuesto de gas~os par tab ecerlo, s decir 
los responsables de la planta efectúan una revisión de us ga~ 

tos y elaboran sus ajustes y correccione , estas correcc ones 
se llevan a cabo por lo general debido a 1 actual zación de -
precios de compras de materiales y servicio auxiliares 
los cambios en los volúmenes de producción. 

Con esta información se puede calcular a var en 
gastos de la siguiente manera: 

P E R I O D O S 

BASE 2 3 

A Horas 500 • 2 1 2 1 o 
B Cuota Std. por hora de 

gastos de fabricación 500 1. 500 1'500 

e Total absorsión de Gastos A X B 18 750 17,580 18 225(1) 

D Pronóstico de Gastos de 
fabricación. 19,100 ' o 19,osoC ) 

E Variacion en Gastos D - e 350 2 8 ( ) 

(l) Miles de pesos (Favorables), Desfavorables. 
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Para calcular la variaci6n en precio de adquisición de -

Materias primas, es necesario que se elabore el pronóstico de 
compras de materias primas por período, y a éstos importes de 
le deben aplicar el porcentaje que s e imc que habrá de in 
crementarse los costos de'lo t i e 

Lo gastos variables de vent para 1 ico e oh--

tienen part de la apl cación de orcentaje sobre las -
ventas del período, recordemos que estos gastos varían en prQ 
porción directa con las ventas como pueden ser las comisiones 
pagadas a los agentes vendedores, los fletes pagados en la -­
distribución de los productos, las provisione po las cuen-
tas incobrables etc., y e pareen puedes tenido de -
acuerdo con las estadí ticas de 1 empre a, 

Con todo lo anterior podemos de erminar 1 sto varia--
b ventas que esta integrado por los siguientes conceptos: 

Costo Estandar Variable 
+ Variaciones en Eficiencia 

XXX 
XXX 

+Variaciones en'costo de .. D. XXX 
Variaciones en Gastos XXX 
Gastos Variables de Venta 
TOTAL COSTO VARIABLE DE VENTAS. XXX 

GASTOS FIJOS DE OPERACION. 

En la elaboración de pronóstico de gastos j ter-~ 

áreas de vienen todos los responsable de centros de costos 

revisan 
s de 

idad ·partiendo de los gastos 1 presupuesto los 

actual zan hasta establecer e pronóst co tratándo 
os muy poco debe variar con respecto al pre--
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supuesto original como no sean correcciones a errores u omi -

siones habidas en el presupuesto. 

GASTOS FINANCIEROS. 

Con la información obtenida hasta los gastos fijos de -­
operación, puede calcularse un pron6stico de flujo de efecti­
vo hasta el nivel de sobrante o faltante de operación y este 

diferencial puede aplicarse contra el saldo inicial de pasi-­

vos bancarios a fin de calcular el saldo final de dichos pas! 
vos en cada período, el cual nos sirve de base paTa el cálc~ 

lo del pronóstico de intereses aplicándole a los saldos de ·­
los Pasivos Bancarios la tasa ponderada de intereses de la em­
presa. 

De la misma manera se determina el saldo de pasivos en -

moneda extranjera y habiendo estimado los tipos de cambios de 
cada moneda sobre la que se tengan adeudos, fácilmente se -­

puede pronosticar la ganancia o pérdida en cambios, de la si­
guiente manera: 

Pasivo en Dolares (expresados en Dolares) 

Tipo de Cambio Inicial 

Tipo de Cambio Final 
Variación 
Pérdida en cambios en pesos 

(MILES) 

10,000 

180 

185 

5 

50,000 



Real 
Ene. 
Mar. 

Ventas 710 
Costo Variable 483 
Contribución Mar-
gin al 227 

% 31. 9 

GASTOS FIJOS 
Manufactura 52 
Administraci6n 33 
Ventas 17 
T o t a 1 102 

GASTOS FINANCIEROS 
Intereses 54 
Pérdida en Cambios 60 
Otros Ingresos 5 
Utilidad antes de-

Impuestos 16 
I.S.R. y R.U.T. 15 

Resultado Neto: 

COMPA~IA X, S. A. DE C. ·V. 

Estado de Resultados Estimado 1 9 X X 

(MILLONES DE PESOS) 

P R O N O S T I e o 
Tercer Cuarto 

Abril Maro Jun. · · Trim. Trim. 

300 280 250 750 980 
198 180 162 495 647 --

102 100 88 255 333 
34.0 35.7 35.2 34.0 34.0 

15 16 16 58 58 
10 10 10 36 36 

5 18 18 ---
30 31 31 11 2 112 

19 20 21 65 71 
20 20 20 60 60 

2 2 2 7 8 

35 31 18 25 98 
20 18 12 20 56 

15 13 6 5 42 

TOTAL TOTAL 
19XX Pta. Variación. 

3,270 3,500 (230) 
2,165 2,275 110 

1,105 ·1,225 (120) 
33.8 35.0 ( 1. 2) 

215 197 ( 18) 
135 130 ( 5) 

68 6 ( 5) 

418 390 ( 28) 
~ 

250 280 30 
240 300 60 

26 1 o 16 

223 265 ( 42) 
141 165 24 

82 100 ( 18) 
".J 
CIO . 
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PRESUPUESTO ANUAL 

De los diferentes tipos de presupuestos que se conocen, 
desde el punto de vista del tiempo que abarcan, e el presu­
pucs anual 1 m~s once do el más uti zado, etivo 
principal de elaborar y establecer un sistema presppuestal -
obedece 

ración 
neces dad de formaci 
la con ecución de as 

que apoye la admini 
ta que la organización 

tiene fijadas; a continuación se señalan los lineamientos g~ 
nera s que debe contener un presupue o. 

RONOSTICABI DAD. 

Para conseguir que 1 e imaciones sean razonab s, 
requiere estudiar sobre toáo estos momentos de ri is la-
problemática inflacionaria que influye de manera inevitable 

1 economí , por consecuenci en as finanzas que se 
traduce una baja en la tasa de productividad en las empr~ 
sas, además de implicar un mayor riesgo en las operaciones,­
incrementando el factor incer idumbre en todo 1 proceso de 
planeación. 

COSTEABILIDAD. 

Los benefic 
to, deberán ser 

que costo de 

que se obtepgan por elaborar un presupu~s 
mayores qu~ su costo, y es dificil afirmar -

laborar presupues será beneficio pa 

ra la empresa si ésta no realiza un estudio sobre esta base. 
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FLEXIBILIDAD. 

Es necesario que al preparar un presupuesto se elabore 
de tal forma que en las revisiones periódicas que se efec- -
túen se analicen las desviµciones y se pueden ir modificando 
las estimaciones de tal forma que se acerque mis a la reali­
dad. 

CONFIABILIDAD Y PARTICIPACION. 

Uno de los aspectos más importantes en la elaboración -
del presupuesto es el factor humano; se necesita que el per­
sonal dedicado a la preparación, esté convencido de la utili 
dad y ventaja de su implantación ya que se vería afectado -­
desde el principio la planeación del mismo, de allí la impar 
tancia de que el encargado de· coordinar este tipo de trabajo 
sea hábil en el manejo de personal, y cuente con el apoyo -­
del más alto nivel de la empresa, ya que se requerirá prepa­
rar al personal para que desarrolle de manera más eficáz la 
parte que le corresponde. 

OPORTUNIDAD. 

Los presupuestos requieren ser formulados y aprobados 
antes de iniciar el período que cubren. 

El Control Presupuesta! como lo define Hector Salas Gon 
zález, es un conjunto de procedimientos y recursos que usa-­
dos con pericia y habilidad sirven a la administración para 
planear, coordinar-y controlar por medio de presupuestos, to 
das las funciones y operaciones de una empresa con el fin de 
que obtenga el mismo rendimiento con el mínimo esfue~zo. 
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El .. erm con ro presupucs 1 e un ncep má d 

mico ya que involucra no solamente elaborar el presupuesto,-
si además es lccimien de un s tema de tro que 
asegure el seguimiento de las metas trazadas. 

En este capítulo se describirán a grandes razgos las 3-

técnicas más ante pa la prepa ción de presu-" 
puestos como son las siguientes: 

Presupuesto Tradicional 
Presupues por Programas 
Presupuesto Base Cero. 

Se describe presupue to tradicional como p a 

seguir construido sobre bases es·tadísticas, donde se proyec-
tan las deficienci y errare pa ados, suj a autori 
ción de un ejecutivo de la empresa con el objeto de planear, 
coordinar y controlar desarrol de as operacione ad mi 
nistrativas y financieras del negocio. 

Esta definición del presupuesto complementado con un 
tro presupues al ocupa de adaptar promu gar 1 plan, ~ 

establecer normas de funcionamiento y de comparar las est 
cienes con os sultados obtenidos. 

El P. Franc seo Perea·R., defin el presupuesto tra-
dicional o por área de responsabilidad como un pl de acci(n 

y motivación con a un periodo futuro, destinado a -
controlar y reducir costos y gastos y informar en térmi-­
no de sponsabi idad individual, de eficiencia operaci~ 
nal cuantitativa, entre las operaciones real zadas y 1 
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planeadas con ayuda del responsable. 

OBJETIVOS Y VENTAJAS. (1) 

Es una técni¿a de gran adaptabilidad y ~lcances. El 
presupuesto por área de responsabilidad permite que se im- -
plante en todo tipo de empresas, sean grandes o pequeñas, c~ 
merciales o manufactureras, privadas o gubernamentales, abar 
ca asimismo los. gastos o el costo de ventas. 

te: 
Los objetivos que brinda este sistema son principalmen-

- Delimitar claramente las responsabilidades individua­
les en cada una de las áreas de la organizaci6n. 

- Controlar las erogaciones a través de niveles de auto 
rizaci6n de gastos. 

- Utilizar los presupuestos como base de medida de la -
eficiencia, mismos que se elabora~ con la participa­
ción de los propios responsables. 

• Aumentar la eficiencia del personal, valiéndose de la 
motivación humana, logrando reducir hasta el mínimo 
posible los factores humanos de carácter negativo. 

VENTAJAS: 

Estimula la productividad individual al ejercer con-­
trol positivo sobre el personal y al mantener entre 
éstas una ·estrecha comunicación. 

(1) Tesis Sergio J. Mendoza A. 1980, ISEC. 
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- Provee de información periódica a todas las áreas de -
la organización ~n términos de responsabilidad indivi 
dual, llamando la atención sobre los casos en que la 
realidad se desvía significativamente de los planes -
ya establecidos y aprobados de antemano. 

- Logra que todos los empleados trabajen para la empres~ 
haciéndoles sentir una mayor conciencia de la prepar! 
ción del presupuesto. 

En conclusión el presupuesto tradicional basa su elabora 
ción en cálculos porcentuales con respecto a los movimientos -
en el mercado como inflación, alzas en los salarios, probables 
aumentos en el costo de los art!culos, es decir se elabori en 
base al cálculo probable de los ingresos y gastos, que deberán 
mantenerse dentro de los niyeles acostumbrados ya que se basan 
principalmente en experiencias·de afios anteriores. 

Esta técnica presupuestal es definida como un proceso i~ 
tegrado de Planeación, Ejecución, Control y Evaluación de deci 
siones que tienden a lograr una mayor racionalización de la -­
función administrativa. Este presupuesto parte de una defini­
ción clara de los objetivos, y requiere la determinaci6n de -­
las acciones alternativas que pueden llevarse a cabo, la sele~ 
ción de las más adecuadas, su agrupamiento en programas, su -­
cuantificación en relación al.destino de las eTogaciones y la 
determinación de funciones y responsabilidades. 

El Presupuesto por ProgramasC 1), presta especial atenci6n 

(1} Tesis "Tendencias Modernas en la Elaborac16n de los Presupuestos 11 Ser· 
gio A. Mendoza, I.S.E.C., 1982. P. ~3'. 
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que se -

de las 
funciones. Se desarrolla atendiendo a objetivos claramente 

definidos y a un presupuesto ligado a ellos que clasifica 
los gastos conforme a los programas propuestos y muestra 
1 necesarias realización. Est stema -

en 

or comprens 

ci6n y ej 

de las de 
presupuesto 

los programa 

, asegu­
precis ión 

imismo,-
define las unidades disp~nibles, identifica las funciones -
para evitar duplicidades y facilita el control y la evalua­

ci6n de los resultados. 

e 

no 

lmente el pre 
público únicamente 

sas descentra 
Petróleo y en ins 

por programas 
in embargo 

s como el 
s docente 

lic6 en 

acepta­
Mexica­
Univer-

sidad Nacional Autónoma de México, y a medida que se van co 

noc1endo sus ventajas ha hallado aceptación según se sabe -
en empresas privadas. No obstante es en el Gobierno donde 
ha alcanzado su mayor aplicación, por lo que habremos de re 

principalmente entidad en lo del 
tema. 

presupuesto por y actividade de sarro-
lla y se presenta a base del trabajo que debe realizarse, -
atendiendo a objetivos específicos y a los costos de ejecu­
ción de dicho trabajo. El trabajo propuesto, su objetivo y 

los costos anexos se elaboran en función ·de metas a largo -
son las cons en los plane sarrollo 
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SUB-FUNCION 

PROGRAMAS 

l 
[ SUB- PROGRAMAS 

-----,1 O~ERACION . 

ACTIVIDAD 

!. 
TAREA 

1 

\,.----
. INVERSION 

PROYECTO 

OBRAS 

ESTRUCTURA PROGRAMATICA 
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Esta ca expres el ga en funci6n de los objet 
vos que se persiguen en cada nivel de organizaci6n, e impli­
ca como condici6n ógica que los obje ivos constituyan un 
conjunto coherente, es decir, con esta técnica se interrela­
cionan los programas y los p~esupuestos se determinan lo 
cos d~ actividades concretas que cada ia de 
be realizar para llevar a cabo los programas y sub-programas 
a su cargo, 
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La elaboraci6n de un presupuesto por programas sigue el 
flujo mostrado en el esquema "Estructura Programática" y de­
finimos cada paso de la siguiente manera: 

FUNCION: 
1 

Es la definici6n de los objetivos o propósitos · 
Institucionales que se debe cumplir a través de 
la prestación de bienes, medios y servicios. 

SUBFUNCION: Es la subdivisión de las funciones que permite -
identificar los apoyos necesarios a través de -­
las diferentes áreas, y que permite a su vez · -
identificar objetivos particular~s o departamen­
tales. 

PROGRAMA: Es el instrumento medular mediante el cual la e~ 
presa o Institución cumple sus funciones, a tra­
véz de la realización de objetivos y metas cuan­
tificables y de acciones especificas, coordinan­
do los recursos humanos, materiales, financieros 
y técnicos para alcanzar los resultados. 

SUBPROGRAMA:Es una división de ciertos programas complejos -
destinada a facilitar la ejecución en un campo -
determinado, en virtud del cual se fijan metas -
parciales y cuantificables a cumplirse por unid! 
des de operación definidas, con los recursos hu­
manos, materiales y financieros asignados, a un 
costo global y unitario calculado. 

Los programas se clasifican en dos tipos: 

Los programas de operación, -son los que se destinan a la 
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producción de bienes y servicios. 

Los programs de invers ón, son los destinados a mpliar 
la capacidad instalada d producción de una entidad. 

ACTIVIDAD 

TAREA 

PROYECTO 

OBRA 

División más reducida de cad una de 1 s ac -
cienes que e llevan a cabo para cumplir las 
metas de un programa subprograma de opera -
ci6n que cons ste en la ejecucióri de ciertos 
procesos o trabajos. 

Operación específica integrante de una activi 

dad que se destina a producir un determinado 

resultado. 

Unidad básica de la programación y presupues~ 

tación, y es un conjunto de acciones destina­
das a conseguir una o varias metas de subpro­
gramas; tales acciones consisten en la reali­
zación de obras físicas que se traducen en un 
incremento de la formación de bienes de capi­

tal. 

Es el nivel de programación de medios de in-~ 

versión, relativo a cada una de las etapas n~ 
cesarias en la construcci6n o aplicación de -
un bien de capital. Comprende las acciones 
los recursos sarios para su realización y 

la unidad responsable de .su ej ecuci6n. 
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ACTIVIDAD 
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01 inistraci 

FE. Adm is ac 6n. 

fi ci , Cond ci y Coordinac 6n de 

Políticas Agropecuarias, Forestal y Agraria. 

Definir, coordinar y dirigir la administración 

e ccu sos humanos ma eri es f nanc ero 

así como establecer la comunicación social y -

puntualizar los servicios de informá ica y e 

control de i media e moderni~ 

zaci6n de los componentes de las mesas. 

PROGRAMA I ION. 

SUBFUNCION 

PROGRAMA 

SUBPROGRAMA 

4 Mode iz ión Admini trativa. 

FW. Desarro o Areas de 

1 Construcción de Infr structura 

1 

presupuesto base cero obliga la empresas a eva- -
luar sus procedimiento de un modo sistemático, revisa cada --

una de sus actividades con en los resultados y en sus 

costos con la finalidad de hacer incapié principalmente a la 

toma de decisiones, posteriormente en los presupuestos orien 

fados los números para i ens ficar los análi is 

Existen etapas básicas para la 6n del pre 

s 
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Al re zar eval i6n todos os tos erio 
res se deben considerar: 

a). fer e s mé o dos par lle al etivo desea • al . 
hacer la evaluación del paquete de decisiones se debe es 

ifi en mismo, plan e ando cas ser fe 
te el método que se utiliza actualmente al rnativa 

no recomendada. 

b). Establecer diferentes niveles de esfuerzo para sempe 

ñar la operación y su financiamiento, además es de suma 

tancia que las sona ndi s partan de niveles 

inferiores al nivel utilizado en la actividad, ya que e~ 

permite que 1 ge 

presentando como 

múltiplos del mismo. 

te de rmine ivel 

se o el ivel 

incrementa--

tual vari 

Un paquete de·decisi6n presentado con diferentes nive--

les es zo de ada dad decís ón se grafica corno -
sigue: 

i 

20% 20\ 

o \ l 80\ 80% 80\ 

Cada aquete un incremento que agrega a 

cierta base, empezando en cero. 

Como se muestra, cada uno de los gerentes que intervie­

nen en la elaboraci6n de los paquetes de decisi6n evalúan 
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El nivel mínimo: 

Puede no 11 gar a cumplir con el objetivo total de la op~ 
ra i 

Debe dirigirse a la poblaci6n más crítica la ue irve, 

o debe atacar las áreas con roblema más se ios. 

po b e uc s 1 rcdu c 
r nda. 

an i ad de e vi que-

Puede reflejar mejoras operativas, cambios organizaciona­

les o mejorar la eficiencia que resulta en una reducción 
de costos. 

Puede resultar en una combinación de la ter ·ores. 

Después de haber realizado todos los procedimientos an­

teriores será necesario jerarquizar los paquetes de decisión 

ordenándolos en un~ lista por la importancia que tienen en -­

forma decreciente de los beneficios que aportancada uno de -

estos. De esta forma la Dirección puede identificar los be­
neficios que pueden obtenerse con cada nivel de egresos; es­
ta es la diferencia que existe con el presupuesto tradicio-­
nal, ya que ésta equivaldría a la suma de todos los paquetes 

de decisiones propuestos sin que la Dirección esté en condi­
ciones de optar por financiar todos los paquetes alguno o 

ningúno; cosa que si podría realizar con la jerarquización -
como se ejemplifica en el sigui~nte cuadro: 



FUNCION A 

A 3 

A 2 

A 1 

:· ~.· .... ' 

FUNCION B 

B 4 

R 3 

B 2 ' 

B 1 

FUNCION C 

~ 
~ 

JERARQUIZACION 

1 2 B 4 

11 D 3 

1 O. A 3 

9 B 3 

8 B 2 

7 e 2 .. 

6 D 2 

5 D 1 

4 e 1 

3 A 2 

2 B 1 

A 1 
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FUNCION D 

D 3 

D 2 

D 1 

Como se aprecia de cuatro funciones se grafícan en cada 
uno los diferentes paquetes de decisiones que los forman pa­
ra después por el órden decreciente de cada paquete indepen­
dientemente de la funci6n se ordenan en un global, determi-­
nando la prioridad que se va a dar a cada operación. 
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De esta forma se determina el estado de resultados, re­

cabando las cifras de Ventas y los demás ingresos¡ deducien-
do e to de as y paquete dccis 

Una vez tomadas las decisiones finales sobre la asigna­
ci6n de fondos y determinado el estado de resultados, se de-

volve los pa es de sienes robados s res 
vos tes pa que prepa n sus supuesto talla 
Es importante mencionar que los paquetes de decisiones apro­
bados no solo identifican los presupuestos y los niveles de 
mano obra ap ados, también logros que esperan-
de cada Gerente 

ro s 

1. -

2. -

Los beneficios que se obtienen del presupuesto base ce-

lúa nueva actividade con ones var 
rar el proceso de toma de decisiones. 

lec e 

te de 

ajas y 

ión. 

ventajas anál 

para 

de cada 

3.- Identifica los niveles de desembolso y necesidades oper! 

tivas. 

4. - te a administr pode financiar con los 

fondos exi tentes. 

Además se derivan 2 beneficios adicionales en la cual -

se ve trascendencia a futuro·para Directivos de 

presa 

a). La efectividad con que cuenta la Dirección para abordar 

situaciones cambiantes. 

b). recurs para 1 irección convert los pl 

a largo plazo en planes de acci6n mediata. 
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PLAN A LARGO PLAZO. 

La labor i6n de un p a largo pl ha nifi ado 
los irnos años tare muy ícil por la isis uc-

atravieza el país, sin em&argo a pesar de ello, la adminis--
tración las empre nece an per ctiva de lo que 
puede pasar en el futuro, permitiéndoles establecer una guía 
que norme sus actividades y sobre todo para fomular planes -

con deb ant pac pueden implementars adecuada 
mente evitando contratiempos, gastos innecesarios o pérdidas 

que incurre cuando 
vislumbrado anti 

s ema 
te. 

oportunidades no 

Para elaborar un an argo lazo parte generalme~ 
te del último presupuesto anual o bien del último estimado -
anual que se tenga en firme. La técnica utilizada no es tan 

tallada como cuando prepara un esupuesto anual aunque 
su presentación es similar a los estados financieros que se 
preparan para presupuest anual dec se lizan os 

smos formatos de lo estados financieros. 

Para elaborarlo recomienda lizar costeo directo -
en el cálculo del costo, ya que aparte de facilitar la tarea, 
ayuda enormemente el análisis de los resultados al eliminar 

perturbación que ionan los tos os de manufactu-
ra en el incremento en los volúmenes de producción. 

Para preparar un plan argo plazo puede llevarse a ca 
bo a través de los siguientes métodos. 

Por índices. 
Por determinación especifica. 
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El método <le los índices es bastante común ya que ahorra 
tiempo en su clahoraci6n, facilita su anSli~is porque la ex-­
plicaci6n de los resultados se ve 16gica en función de las 

premisas utilizadas en su realización, pero se pierde mucha -
información y por ello los resultados obtenidos no garantizan 
que est6n correctos. Este m6todo consiste b5sicamente en lo 
siguiente: 

Se establecen las premisas de crecimiento a partir del -
año que se haya tomado de base, como pueden ser las que se -~ 

describen en la tabla "Premisas básicas para el plan a largo 

plazo". 

PREMISAS BASICAS PARA EL PLAN A LARGO PLAZ0( 1) 

D E s e R I p e I p N P E R I O D O S 
BASE 2 3 4 ----

i Crecimiento en volúmen de ventas 1 o 10 1 s 1 s 20 
% Aumento en precio (Inflación) 60 40 30 20 18 
% De Contribución marginal 51 53 55 57 57 
% Aumento en gastos por inflación 58 38 28 18 16 
% Crecimiento en gastos por volúmenC2) 3 2. 5 3. 7 3.7 5.0 
% Costo porcentual promedio 54 38 27 19 17 
% Tasa Libor 13 11 10 8 8 
Días de recuperación de cartera so 45 45 45 45 
Días de pago a proveedores 30. 35 35 35 35 
Días de Inventario 90 85 80 75 75 

Estos porcentajes se aplican a los resultados del afio ba 

se y fácilmente se determinan.los resultados que se desean 
proyectar, por ejemplo para determinar la contribución margi-

( 1) Expresado sobre e 1 añt1 iriined1 ato anterior. 

(2) Se asume un crecimiento Je 1/4 del crecimiento en volúmen. 
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nal de los años proyectado~ puede calculnrsc mediante la si-­
guiente cédula: 

Ventas base año anterior 
Crecimiento en volúmen 
Ventas constantes 
Aumento de precios 
Ventas corrientes 
Costo variable 
Contribución marginal 

\ 

P E R I O D O S 
BASE 1 2 3 4 

3,000 

T,000 

3,000 
1 • 4 7 o 

1;530 
51 

3,000 3,300 3,795 4,365 
300 495 570 873 

~3oó 3~T95 4;365 5, 238 
1,320 ~ S,168 ~ 
4,620 6,907 9,533 13,499 
2,171 3,108 4,099 S,805 
2,449 3,799 5·~ 4 3 4 T,694 

S3 SS 57 S7 

Tambien puede llegarse directamente a conocer la contribu-­
ción marginal ponderando los porcentajes dados somo premisas de 
la siguiente manera: 

2 3 4 
Factor ventas año anterior 1. 00 1. 54 2.3023 3.1772 
Por factor de volúmen 1.1 o 1 . 1 s' 1., s 1. 20 
Por factor de precio 1. 40 1. 30 1. 20 1 . 1 8 
Igual a factor de ventas 1. 54 2.3023 3. 1772 4.499 
Por % contribución marginal O.S3 O.SS 0.57 O.S7 
Igual a factor contr. marginal 0.8162 1. 2663 1.8110 2.564 
Por ventas año base 3000 3000 3000 3000 
Contribución marginal 2449 3799 5433 7693 

Con este método se pierde información acerca del beneficio 
que puede ser aprovechado al diseñar una mezcla óptima de pro-­
ductos a vender, aunque parte de ésta se estl incluyendo al pro­
yectar una mejoría en la contribución marginal, pero no existe 
detalle de sobre que producto o líneas de producto, se planea·­
mejorar, ni se presenta objetivamente el impacto en los result! 
dos sobre los nuevos productos que habr§n de lanzarse al 



99. 

mercado. Es claro que en toda ncgociaci6n, así como se tie­
nen productos "estrella" también hay de los que dejan poca -
contribución marginal pero son ncces~rio mantenerlos, como -
son las ventas al Gobierno o los productos populares, y es-­
tos merecen un tratamiento especial ya que en función de los 
volúmenes proyectados tendrán una incidencia importante en -
los resultados esperados. 

Asimismo se puede incurrir en errores si se pretenden -
proyectar los gastos fijos a través de índices generales sin 
establecer un estudio sobre los conceptos más importantes· -
que 19 integran, ya que la depreciación no tiene crecimiento 
por inflación pero si pueden tenerlo por incremento en las -
inversiones en activos fijos y en algunos casos resulta muy 
importante. 

En conclusión este método puede ser utilizadp con las -
limitantes sefialadas que en algunos casos pueden no ser muy 
importantes en los resultados obtenidos, y en cambio al con­
seguir rapidez en la elaboración pueden establecerse diver-­
sos escenarios hasta encontrar el más adecuado para los obj~ 
tivos de la empresa. 

El segundo método denominado por determinación específ i 
ca consiste en tratar de eliminar h•sta donde sea posible +­
las limitantes señaladas en el método anterior, concentrando 
la atención los siguientes rubres principales: 

VENTAS 
COSTOS VARIABLES 
INCREMENTOS DE PERSONAL 
PLAN DE INVERSION DE CAPITAL 
CAMBIOS A LAS ESTRUCTURAS DE LOS PRODUC 

TOS. -
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Estos rubros representan los aspectos más important~s -
que deben vigilarse en un plan a largo plazo. El método que 
se explicará consta d~ dos partes, el primero consiste en -­
realizar todos los cálculos a valores constantes, para post~ 
riormente incluirle los fa~tores inflacionarios y alcanzar -
los valores corrientes; con este método se vigila que los in 
gresos por incrementos en precios sean adecuados a los aumen­
tos en costos y gastos, así como permite comparar los resul­
tados futuros con los actuales ya que ambos estarán a la mis 
ma base, permitiendo si es necesario establecer planes de r~ 
ducci6n de costos y gastos, si los resultados no son satisf!c 
torios. 

PLAN 'A 'LARGO 'PLAZO. A °VALORES CONSTANTES. 

Las ventas deberán ser proporcionadas en unidades por -
producto y para cada periodo, o bien como ya se mencion6 es~ 
ta información bien podría ser por línea o división de pro-­
duetos. Deberán elegirse los precios u_nitarios de venta' que 
habrán de utilizarse, pudiendo ser los del último mes real o 
bien la proyección de estos para el fin del año base. Con -
estos datos pueden calcularse las ventas por periodo. 

Este rubro resulta de multiplicar los volómenes de ven­
ta por su costo estandard unitario a nivel de costos direc-­
tos de fabricación~ despu~s de revisar y actualiz~r las es-­
tructuras de los productos adecuándolos a los objetivos ela-



horados en el plan estratégico, éste cálculo debe efectuarse -
separando los componen es prin ipa es que lo ntegran por cada 

linea o división de productos como se vió en el capítulo de -­
"Parámetros de Control y estos son: 

a). Materia prima comprada a empresas del mismo grupo. 
b). Ma erí prima importad 

c). Ma ria prima oca de origen xtra ero. 

d). Materia prima de fabricación nacional. 
e). Mano de obra direc hora e s) 

f). Ga tos variables. 

ra ón para separar es in 
inflacionarlo cada uno de es s conceptos 

s debe a que 

tamiento especial de acuerdo a su naturaleza. 

COSTOS 
ESTANDARD 
UNITARIOS 
REVISADOS 

VOLUMEN 
DE VENTAS 

INDICES 
INFLACIONARIOS 

i COSTOS DE 
VENTAS 

CONSTANTES 

INDICES 
INFLACIONARIOS 

VOLUMEN 
DE VENTAS 

COSTOS 
ESTANOARD 
UNITARIOS 
REV 

l. COSTOS 
ESTANDARD 
UNITARIOS 
CORRIENTES 

l 
DOS METODOS DIFERENTES 

de un tra 

PROYECCION 
DEL COSTO 
DE VENTAS 

PROYECCION 
DEL COSTO 

DE VENTAS 
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En toda proyección de resultados y particularmente en el 

costo de ventas es muy importante la presentaci6n de reduccio-
s de stos como una par ida separada sta tumbre com·-

promete al área de producción a la búsqueda de oportunidades y 

desarrollo nuevas técnicas fabri ación. Baj te 
concept el lculo efec úa par endo 1 cos un io 
tual, se le adicionan los cambios y la diferencia entre el cos 

ante ior revi ado mult ica lo lúme de 
ventas de cada periodo, determinando de esta manera los aho- -
rros en 1 costo de venta, que constituyen las variaciones de 
manufac ura; tas aciones deberán sumarse cos estan-
dard y restarse en la cuenta de variaciones. Hacerlo de esta 
manera tiene la a contar con informac de las 
variaciones y al mismo tiempo dichos ahorros ya tan luí 
dos en el costo unitario. 

CAMB 

MATERIALES 

COSTO ESTANDA~ 
UNITARIO 

ACTUAL 

REVI ION 

' . 
COSTO ESTANDAR 

UNITARIO 

ESTRUCTURAS. 

las variaciones la mano de obra directa, deben 

ser calculadas en función de las mejorías proyectadas en los 
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índices de productividad y eficiencia como se describió en el 
capítulo de lo ros de cent 

Para facilitar la proyecci6n de los gastos fijos de oper~ 
ción donde incluimos los de Fabricación, Administración y Ven­
tas, se recomienda separar las partidas principales'que lo in-

gran de acue 
los siguien 

Sue 
Salarios 

similitud 

Pres taci enes 
Depreciaciones, etc. 

Los gasto 
crecimiento 
, el caso de 

les de cada 

contradiciendo 
ón de los 

anal adiciona 
de costos 

gastos como 

, también 
de producción 
sario que los 
a cantidad 

.. 

nal de personal que requerirán en los períodos proyectados ba­
sándose en los incrementos, en los volúmenes de producción y -

de ventas, requiriéndoles asimismo la más amplia justificación 
a sus demandas. 

Otro método 
conociendo 
obreros direct 

imar los aumento 
histórica 

cantitl.ad 

personal 
el 

indirecto 
relación se aplica al n6mero de obreros directos de cada peii2 
do (recuérdese que a partir de las h6ras estandard de produc-­
ci6n se determina este dato) y se conocerá cuanto personal in­
directo se requiere, ~ste método no es recomendable ya que la-
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proyecci6n que se hace le dá el tratamiento de variable al per 
sonal indirecto, sin embargo puede servir de comparaci6n, 

depre i6n es rubro import en 1 ro--
yecciones y es necesario cbntar con un plan de inversiones pa­
ra cada período del plan en función del crecimiento de la em--
pre 
diente, 

en ba 
, 

este ale u la eprec ón cor spon--

Los otros conceptos dependiendo de su importancia deberán 
anal arse sus aracterí icas par finir todo pro--
yecc , generalmente se aciana el cree iento 
producción o de las ventas. En algunas empresas utilizan fac­
tores que oscilan entre un 20% y un 30% del crecimient las 
ventas. 

La proyección de los intereses y de !'a pérdida cambiaria 
depende de los sobrantes o faltantes en el flujo de efectivo, 
si se deciden aplicar a los ivos bancarios, 
rán terminar nuevo aldos y icarle tasas in 
terés proyectadas para cada contrato o bien una tasa pondera~ 
da de la misma empresa. 

pérdidas camb podrán calcularse partiendo 
los saldos de los pasivos aplicándoles los tipos de cambio 
iniciales y finales de cada periodo. 

. .. 



te 
que 

convertir los 
ta la sigu 
proyectar 

constantes 
rmaci6n pa 

Indice de precios al mayoreo. 
Indice de precios al consumidor. 
Costo porcentual promedio' 
Tasa Libor. 
Tasa Prime Rat 

ncrementos mínimo. 

1 os. 

c_orrien­

ríodo - -

ta informac prepararse s que la 
empresa habrá de utilizar e~ su plan financiero como son: 

ap 
uti 

Aumento a los precios de venta. 
Aumento ~ las materias primas. 
Aumento de sue 
Aumento de g 
Tasa ponderada eres 

ipos de cambio para moneda extranjera. 

PLAN A LARGO PLAZO A VALORES CORRIENTES. 

importes calcu 
factores 

una cédula 

valores cons 
estimados por 

para cada per 

similar a la que se presenta: 

se les -
empresa, -­
proyectado, 



Ventas 
Costo de Ventas 
Cont. Marginal 

tos F 
1. de operación 
tos F . 

Util. antes I.S.R. 
I.S.R. y R.U.T. 
Resultado neto. 
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CEDULA DE ACTUALIZACION DEL PERIODO N. 
TOTAL INFLA TOTAL 

BASE VOLUMEN CONSTANTES CTON- CORRIENTES 

XXX 
XXX· 
XXX 

XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 

XXX 
XXX 

XXX 
XXX 
XXX 

XXX 
XXX 

XXX 
XXX 
XXX 

XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 

XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 

Con ésta cédula pueden verse los beneficios originados -
por el crecimiento en volúmen y los que resultan por los índi 

inflac onarios cadas, 

Este ado se prepara iendo informac que -
presenta el estado de resultados a valores corrientes, de la 
información anotada como objetivos en el plan estratégico, --

plan invers y de ado de o de ivo -
principa 

Las cuentas del Capital de Trabajo, tienen su orígen en 
det en estado result y 

dose al estr co pueden estimar sus saldos inale 
por ejemplo si el año base se termina con 120 días de cartera 
y se asume mejorando en 5 días cada afio proyectado, podemos -
calcular saldo cada per mediante a sigu te fórmu 
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SALDO FINAL Ventas Anuales X DIAS DESEADOS DE CARTERA 
360 

Conociendo el saldo inicial (final del año anterior). el 
ldo final as ven s podemos cula as ranz del 

modo siguien 

COBRANZAS SALDO ICIAL VENTAS - SALDO NAL. 

El dato de la cobranza debe usarse para el flujo de efec 
ivo. mismo procedimien debe usarse ara terminar los 

saldos de inventarios: 

SALDO NAL + C6sto de Ventas 1) X DIAS DESEADOS DE 

360 

Asimismo los cargos al inventario serán: 

CARGOS 
INICIAL. 

INVENTARIO SALDO INAL COSTO DE VENTAS - SALDO 

Los cargo al inventario es integrados por 1 com-
pras de materias primas, la mano de obra y los gastos varia--

les de fabricación como conocemos estos dos úl irnos, que 
fuéron calculados en el costo de ventas por diferencia puede 
determinarse las compras. 

COMPRAS = CARGOS - MANO DE OBRA - GASTOS VARIABLES. 

Sucede los mismo para lcul el saldo de proveedores: 

SALDO FINAL = Compras X DIAS DESEADOS 
360 

PROVEEDORES 

Puede util el consumo materi primas si los d1as deseados 
estan calculados sobre esta base. 
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los pagos serlin: 

PAGOS SALDO INI IAL + COMPRAS FINAL. 

El dato de los pagos se usa en el flujo de efectivo. 

Los sal<los de los activos fijos y de la depreciación se 
calculan partiendo del año base y aumentándo e la alta y 
las depreciacione del lan de invers one 

stado de resu tados. 

i zada en e 

decide revaluar los activos fijos una vez determi 
nados los importes de revaluación y los de la depreciación s~ 
bre la revaluación por los ejercicios pasados se deberá regi~ 
trar el siguiente asiento: . 

Revaluac de Activos. 
Depreciaci6n acumulada sobre revaluación. 
Superavit por revaluaci6n de Activos. 

XXX 
XXX 
XXX 
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e A s a P R A e T 1 e o 

G R U P O C R E A 

CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS 

SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES 

SUPUESTOS MACROECONOMICOS 

PLAN FINANCIERO 

~OJAS DE CONSOLIDACION 

ESTADOS CONSOLIDADOS 
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El grupo CREA, está integrado por 3 Empresas dedicadas -

al ramo de la electrónica de consumo, aunque no existe una so 
iedad tenedor de la iones as emp s, ést rte-

al 10 un grup de acc tas, 

presentan estados financieros ¿onsolidados. 

1 grupo 
ias: 

tá in po sigu 

ELECTRONICA, S.A. DE C.V. 
COMPONENTES 
ELECTRONICA 

.A. DE 
CONSUMO 

por l 1 se 

empre sub-

.A. DE 

A su vez Electrónica, S.A. de C.V. es dueña del 100% de 

las acciones de 3 empresas filiales de menor tamaño, siendo -
guient 

SONIDO, S.A. DE C.V. 
INMOBILIARIA, S.A. 

1 s. 

La organización actual se rige de la siguiente manera: 

DIRECTOR 

ENSAMBLADORA 

GERENTE 
GENERAL 
SONIDO 

IONISTAS 

DIRECTOR 
GENERAL 

DIRECTOR 
GENERAL 
COMPONENTES 

DIRECTOR 
GENERAL 
PUB LID ION 

DIRECTOR DE 
INANZAS 

CORPORATIVO 
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Se tiene un Director General del grupo, un Director Gen~ 
ral para la divisi6n de ensambladora, otro para la divisi6n -
publidifución, otro para la empresa componentes, y un Direc-­
tor de Finanzas Corporativo, asimismo un Gerente General para 
sonido, S.A. que reporta al Director General de Ensambladora. 

Más adelante se verá mas claro la raz6n de esta organiz! 
ción. Antes pasaremos a comentar las características actua·­
les de cada empresa. 

ELECTRONICA, S.A. DE C.V. 

Esta compafiía está integrada por 2 divisiones claramente 
definidas, conocidas como: · 

ENSAMBLADORA Y 
PUBLIDIFUSION. 

La división ensambladora se dedica a la fabricación y -­

venta de Televisores Blanco y Negro, color y la línea de au·­
dio, .asimismo tiene la responsabilidad de proporcionar a los 
clientes el servicio y las.refacciones necesarias para la re­
paración de los aparatos vendidos. 

La división publidifución fabrica y vende amplificadores 
micr6fonos, meg§fonos etc., siendo un mer¿ado muy distinto al 
que cubre la ensambladora. 

Ambas divisiones están instaladas en 2 plantas separadas 
a una distancia de 1 Km. aproximadamente, cada divisi6n cons­
ta de su propio personal en todas las áreas, excepto en las · 
~re~s q~e por política dependeri de la Dirección de Finanzas -
Corporativas. 
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contahi ídad está iseñada manera puedan te 
nerse estados financieros para cada divisi6n, utilizando cuen 

as interd sionale para ic s gis s. 

divisi6n ensambl st uye negoci más fuer-
te del grupo, por esta razón registra en su contabilidad los 
gastos que generan e Director Gene de grupo, a rec-
ción de Finanzas corporativa, estos y otros gastos son distri 
huidos a la sub idiarias con rat de servicios 
administrativos establecidos para tal efecto. 

La Direcci6n de Finanzas Corporativa, lo integran las si 
guientes gerenci~s a mismo nive ivo 

TESORERIA 
PROCESAMIENTO DE DATOS 
PLANEACION Y CONTROL PRESUPUESTAL 
CREDITO Y COBRANZAS. 

Las funciones de estas gerencias abarcan todas las empr~ 
as de grupo. 

división ensambladora fabri y di tribuye sus lien 
tes la marca "MAGICO" de la cual es dueña, asimismo fabrica -
las marcas "APOLO" y para empresas Electrónica ..; 
de Consumo, ·s.A. de C.V. y Componentes, S.A. de C.V., a las -
que vende toda producci de acuerdo a precios de transfe­
rencia preestablecidos. Sin embargo es la misma ensambladora 

con propia za ventas que distribuye estos produf 

tos aunque se facturan a los clientes con documentos de las 

empresas mencionadas por te servicio la ensambladora rans 
fiere gastos a los otros negocios. 
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El servicio que por ley se requiere dar a los clientes,­

es responsabilidad de Ensambladora, por ello recibe ingresos 
de las otras empresas en base a una cuota por aparato vendido. 

Electrónica, S.A. de C.V. es dueña del 100\ de las accio 
nes de 3 empresas denominadas filiales, cuya participación se 
registra en la contabilidad de la división ensambladora, y 

son SONIDO, S.A., INMOBILIARIA, S.A. y COPESA, S.A. 

Esta empresa fabrica y vende tocadiscos y fué creada pri­
meramente para que funcionara como proveedor exclusivo de - -
Electrónica, S.A. de C.V., sin embargo con el tiempo, y dado 
que tenía capacidad instalada de sobra, fué abarcando mercado 
externo con bastante éxito, al grado que actualmente más del 
80% de su producción la vende a terceros. La planta que ocu-

, ·,. '"' 

pa es propiedad de .Electrónica de Consumo, S.A. de C.V.,"p6~ 

la que paga una renta mensual. 
.,1, 

Esta empresa es dueña del terreno y los edificios que -
ocupan las divisiones de Ensambladora.y Publidifusión, por -
la que sus ingresos provienen exclusivamente de la renta que 
cobra a Electrónica, S.A. de C.V., no tiene personal regis-­
trado, su contabilidad la lleva el personal de Ensambladora. 

Esta empresa no tiene operaciones comerciales, su patri-
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monio consti unos terreno adquiridos en Cclaya, Gto.-
cuando se pensó seriamente en construir una planta nueva en -

a ciudad iormente se de ó e e proyec para más ade 
lante. 

COMPONENTES, S. A. 

La principal actividad de esta empresa es la fabricaci6n 
venta de componene electrónicos siendo s mis importan-

te cliente la Ensambladora a quien factura más del 40% de su 
producción recibe también ingresos por 1 

dios y por la comercializaci6n de Video, 
ven de autora- -

y Audio de su marca 
11 DALTON 11 , o si tema comen ado. 

Esta empre 
que ocupa. 

es ari del terreno y del 

ELECTRONICA DE CONSUMO, S.A. DE C.V. 

fic 

Por la del mercado en 198 est empresa acri 
ficada en beneficio de las otras empresas del grupo, El Sa--
crificio en indemnizar a todo el personal 
el área de Contabilidad, ya que por la baja de las ventas se 
vi6 que la producción necesaria era factib de en 
la planta de Ensambladora, y además porque sus instalaciones 

eran las menos las otras 2 empre 

Esta empresa es dueñ.a de las marcas "APOLO" y 11 DALTON 11 -

que gozan de gran prestigio en el mercado, ésta última marca 
actualmente los tiene cedida en favor de te S .. de 

c.v. 
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Es duefia de inmuebles, los cuales no puede vender ya que 
st s cons ituyen una garantía para sus acreedores. 

Sus principales ingresos, provienen de: 

). Comerc al ac 6n de reductos e 

s tema comentado. 

b). Renta obrada a SONIDO, S. 

marca APOLO o l 

). Renta por uso de maquinari y equipo empresas 'del grupo 
mediante contratos de Comodato Oneroso. 

GRUPO C R E A . 

Ha ta 198 
as de Video 

este grupo a 1 más importante en las ven--
Audio que son sus líne más ante en -

ésa a su enetr~ci6n de mercado éra del 45%, sin embargo 
las exageradas inflaciones y devaluaciones que se padecieron 
en os últimos años, us pasivos bancarios en dólares su --
enorme carga administrativa hizo encarecer sus , i~ 

fluyendo también la apertura de las fronteras para los produf 
tos importados originando que su participación de mercado se 

redujera a mediados de 82 s61o 1 5% 

. 1980 1981 1982 1983 

Unidades producidas en 
Video Audio 430 000 269 000 '000 46 000 

De~rec anual en 
M1 lones de pesos. 49 1 70 

Costo d~preciación por 
aparato. 114 193 741 1 '164 
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Esto obligó a la administración a medidas drásticas corno 
despedir a todo el personal de Electr6nica de Consumo ya que 
la producci6n necesaria para satisfacer el mercado se cubriría 
en una sola planta. 

Otra ~edida tomada fué suspender los pagos de principal 
e interéses a los acreedores bancarios, quienes a su vez can­
celaron todo su apoyo para nuevos préstamos. Ante esta falta 
de liquidéz, se modificaron drásticamente las condiciones de 
venta cuyo esquema consistía en vender al contado el 15% y a 
crédito el resto, caméiando hasta conseguir vender de contado 
el 95% y a ~rédito el 5%, aún a costa de sacrificar utilida-­
des en beneficio de subsistir esperando tiempos mejores. 

Estas medidas no fueron suficientes ya que los pasivos -
bancarios del grupo éran de 9.2 millones de dólares, y su es­
tructura organizacional aún no estaba adecuada a los niveles 
de venta actuales. 

A mediados de 1983, nuevamente hubo despidos de personal 
en tódas las áreas y niveles hasta conseguir estructurar la -
organización a los niveles requeridos, principalmente en En-­
sambladora. 

Ante esta realidad, la administración preparó el plan e~ 
tratégico evaluado en un plan financiero a 5 años, orientándo 
se principalmente a: 

1.- Canalizar los recursos primeramente a las empresas cuya -
contribución marginal fuera mayor medida en porcentaje.­

Esto es muy importante, ya que en los últimos años los -
recursos se aplicaban primeramente a Ensambladora (14% -
de contribución marginal), y lo que sobrara éra para - -



117. 

Publidifusi6n (45\ de contribución marginal), SONIDO - -
(33\) y COMPONENTES (40\). 

2.- Evitar las triangulaciones comerciales de las lineas de -

video y audio, para que Ensambladora venda directamente 
las 3 marcas (Migico, Apolo y Dalton) pagando regalias a 

Electrónica de Consumo, S.A. de C.V. 

3.- Evitar los riesgos cambiarios por sus pasivos en dólares, 

estableciendo contratos con FICORCA, (Fideicomiso para -
la cobertura de riesgos cambiarios). 

4.- Mantener la cantidad de personal actual (ya reducido) en 
cada empresa sin incremento en los próximos 5 afies, 
excepto para el personal de Mano de Obra Directa. 

Los resultados evaluados, así como los supuestos consid~ 
rados se presentan ~n los planes financieros preparados para 

cada empresa y el consolidado del grupo. 
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ESTADO DE POSICION FINANCIERA 
(MILLONES DE PESOS) 

1 9 8 3 

ENSAM- PUBLI- INMOBI ELIMI CONSOL. ELECT. COMPO ELIMI CONSOL. 
BLADORA DIFUSION LIARI~ COPESA SONIDO NACION ELECT. DE CONS. NENTES NACION 'CREA 

CAJA Y BANCOS 
CARTERA 113 14 2 32 161 83 136 380 
INVENTARIOS 396 122 47 565 69 196 830 
OTROS ACTIVOS 31 9 8 11 60 10 20 90 
INTERCOMPAl'llAS 221 (221) 

SUMA CIRCULANTE 540 145 10 90 786 383 352 (221) 1300. 

INVERSIONES EN ACCIONES 452 (452) 

ACTIVO FIJO 363 11 5 458 33 199 1168 795 951 2914 
DEP. ACUMULADA (218) ( 67) e 11 n (76) (472)(334) (374) ( 1180) 
NETO ACTIVO FIJO 145 48 34 7 33 123 696 461 577 1734 

CARGOS DIFERIDOS 3 3 6 7 

TOTAL ACTIVO 1140 193 348 43 216 ( 4 5 2) 1488 845 929 (221) 3041 

PROVEEDORES 192 25 20 237 11 32 280 
OTROS PASIVOS 94 33 23 150 41 71 262 
INTERCOMPAl'lIAS 88 9 12 91 200 21 (221) 
SUMA PASIVO CORTO PLAZO· 374 58 9 12 134 58 7 52 124 (221) 542 

PASIVO BANCARIO LARGO PLAZO 4 2 5 189 614 476 330 1420 
OTROS PASIVOS CORTO PLAZO 43 6 49 4 6 59 
TOTAi. PASIVO 8 92 253 9 1 z 134 1250 532 460 (221) 2021 
CAPITAL SOCIAL 200 22 8 15 5 (28) 222 508 260 990 
SUPEllAVIT 225 21 11 2 11 36 (159) 246 161 202 609 
Rl!SlJLTADOS ACUMULADOS (127) ( 1 03) 219 5 41 ( 26 5) (230) (356) 7 (579) .... RESULTADOS DHL EJERCICIO -00 
SUMA CAPITAL CONTABLE 298 (60) 339 31 RZ ( 4 5 2) 238 313 469 1020 
TOTAL PASIVO Y CAPITAL 1140 193 348 43 216 1488 845 929 (221) 3041 



ESTADO DE RESULTADOS 
(MILLONES ne PESOS) 

1 9 8 3 

ENSAM- PUBU- INMOBI 
BLADORA DIFUSION LIARIA. COPESA SONIDO 

VENTAS INTERNAS 1894 4 80 
VENTAS EXTERNAS. 520 480 340 
TOTAL VENTAS NETAS 2414 480 4 4 20 

COSTO VARIABLE 223!1 269 281 

CONTRIBUCION MARGINAL 175 211 4 139 

\ 7. 2 

GASTOS FIJOS 457 88 35 
··,,,. 

DEPRHClACIONllS 32 11 1 2 18 

PRODUCTOS F INANC rnnos 4 

OTROS PRODUCTOS 38 

U A P I R (272) 113 B) 86 

GASTOS FINANCIEROS ~ 19\ 85 

UTILIDAD ANTES I.S.R. ( 465) ZB R) B6 

I.S.R. y R.U.T. 47 

UTILIDAD Nl!'l'A ( 465) 28 9) 39 

ELIMI CONSOL. ELECT. 
NACION ELECT. DE CONS. 

(84) 1894 
1.,4 o 1304 

( 8") 3234 1304 

(80) 2709 1159 

( 4) 525 1 4 s 

4) 576 160 

73 42 

s lO 

(30) 8 35 

(30) ( 111 ) ( 12) 

278 210 

( 30) (3119) ( 2 2 2) 

41! 

(30) ( 4 37) (222) 

COMPO ELIMI 
NENTES NACION 

306 (2200) 
1138 
1444 (2200) 

1135 (2200) 

309 

190 (48) 

55 

6 

5 (48) 

75 

149 

(74) 

(74) 

CONSOL. 
CREA 

3782 
3782 

2803 

979 

878 

170 

21 

48) 

637 

(685) 

48 

(733) 

.... ... 
IO . 



SUPUESTOS MACROECONOMICOS. 

85 86 ----
Indice: De Prec Consumídor Mex. 40.0 35.0 

Indice de Precios al Mayoreo Mex. 56.0 37.0 32.0 31. o 27.0 

Costo Porcentual Promedio 42.0 34.0 34.0 32.0 28.0 

Indice de Precios E.E.U.U. 6.0 5.0 5.0 4.0 4.0 

Incrementos Sal Mínimo 27.0 24.0 

a de cambio por Dolares 320 411 
in de año) 

a Libar 12. o 1 2. o 

Producto Interno Bruto 2.0 4.0 6.0 6.5 7.0 



CA DE CONSUMO c.v. 

A LARGO 

1984 1988 
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SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES 

. Esta emnr~~~ ~eja de comercializar sus productos a partir de -
1984, sin embargo es propietaria de las marcas 11Apolo y "Dal-­
ton .. , por lo que celebra un contrato de uso de marca con Elec­
trónica, S.A. de C.V., recibiendo por esto regalías calculadas 
al 3% sobre las ventas que Electr6nica efectúe, siendo este su 
principal ingreso • 

. Adicionalmente tiene activos fijos que arrienda a Componentes, 
S.A. de C.V. y a Electr6nica, S.A. de C.V. por lo que percibe­
ingresos por este concepto, mostrados en el rubro de otros prQ 
duetos . 

. Durante 1984, vende sus inventarios a Electrónica, S.A. de C.V. 

No se asumen gastos fijos en el plan, porque se considera que­
el personal actual fue liquidado a finales de 1983. 

Se calcularon gastos financieros por una deuda bancaria de 3.1 
·millones de dólares, utilizando el Fideicomiso para la cobert~ 
ra de riesgos cambiarios (FICORCA), instrumentado por el Banco 
de México, con 4 años de gracia para el pago del principal y -
asegurando a los acreedores un interés del Libar más 7/8. 

Los gastos financieros mostrados en el estado de resultados 
son los que devengará el adeudo vía el sistema 4 contrato 6, -
del PICORCA, calculados al costo porcentual promedio estimado, 
(Ver anexo de Supuestos Macroecon6micos). 
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. Los ingresos provienen bfisicamcnte de cobranza interempresa, 
con dcra orno cob anza xima nec aria ra cubrir 

sus egresos de manera que su flujo de operación es cero. 

rime año 84), ene ing externo de 3 o-

nes proveniente ne la recuperación de su cartera hasta deja! 
aldad . 

. En este mismo año (1984), se efectúan pagos a proveedores y 

gas gcner les no ieron ser gados 19 

La cartera como fué mencionado es cobrada totalmente en - -
1984, en este mismo año vende sus inventarios • 

. En otros activos se incluye únicamente el saldo de la cuenta 
de pensiones que liquida en te en 86. 

. La cuenta de intercompañía se incrementa anualmente porque -
camente cobra lo ne sario para cubrir resos 

No se considera ningúna.inver~ión en activo fijo, esta se in 

crementa por las revaluaciones anua determinadas de si 
.. guiente manera: 



Para activos fijos de 
procedencia nacional. 

- Para activos fijos de 
procedencia extranjeri 
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El indice de precios al con­
sumidor. 

Un ponderado del desliznmien 
to del peso frente al dolar 
y la inflación estimada para 
los E.E.U.U. 

Los otros pasivos presentan el saldo del IVA por pagar del 
Oltimo mes del a~o. 

Los pasivos bancarios se incrementan por los interéses cap! 
talizados que no se pagan de acuerdo con la mecánica intru­
mentada por el PICORCA. 

' • El Superavit se incrementa por el neto de las revaluaciones 
• 

a los activos fijos menos el ajuste a la depreciación sobre 
revalQo por los ejercicios transcurridos • 

. El capital social es el que actualmente·se tiene. 
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ELECTRONICA DE CONSUMO, S A. DE C.V. 
ESTADO RESULTADOS 
( MILLONES DE PESOS) 

-ª-L. &5 86 87 88 

Internas 17 3 70 16 71 
Ventas Externas 

Total Ventas Netas 173 133 170 216 271 

Costo Variable 71 

Contribución Marginal 102 133 170 216 271 

\ 

Gastos Fijos 

Depreciaciones 55 76 99 130 140 

Productos Financieros 

Otros Productos 49 67 86· 113 117 

A I 96 124 157 199 248 

Gastos Financiero 228 31 2 71 301 264 

ilidad Antes I. .R . 132) ( 07 14) ( 2) ( 16) 

. s. y . u . 

ilidad Net 32) ( 07 ( 14 ( 02) ( 16) 







COMPONENTES, S.A. DE C.V. 

PLAN A LARGO PLAZO 

1984 - . 1988 

129. 
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SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES • 

. Las ventas fueron calculada con un crecimiento en volúmen 

del 10\ anual, e inflacionadas de acuerdo con el índice de 
precios al consumidor que arrojaron nue tro supues ma 
croeconómicos. 

Las ventas interempresas son reali adas en ste lan to 
talmente a Electrónica, S.A. de C.V. 

El costo variable considera para la materia prima nacional 
la inflación para mayoreo, y para la materia prima de im-­

ponderado del des zamiento de pe frente 
al dólar y la inflación de los EE.UU. 

ara la mano de obra directa se uti zó nuestra stimac 
indicada en el anexo de supuestos macroeconómicos. 

La cent ibución marginal que result es conservadora ya 
que a lo largo de los 5 afias, se incrementa porcentualmen­

e Únicamente en un .9 

Los gastos fijos son presentados a su nivel requerido in~-
luyendo los cargos de Electrónica Consumo, S. . C. 
or el arrendamiento de los activos fijos. 

En otro productos pr sentan los ingre os que percibe 

por el arrendamiento de activos fijos que obran en poder -
de a, .A. de . V., por los cuales existe con 

trato de comodato onero 

. Se calcularon gastos financ por una deuda bancaria 
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2.2 Millones de 

la cobertura de 
tado por 
pngo del 

es de 

l Bn 

Dólares, utilizando el "Fideicomiso p ra .._ 

riesgos cambi rios", (FICORCA), i trumen­
co de Nóx c , con 4 fios d grac a pa 

ri ne pa y 

/ 

segur ando l s creedore nte 

bo s 

Los gastos financieros mostrados en el estado de resulta­
dos son los que devengara el adeudo vía el sistema 4 con­
trato 6 del FICORCA, calculados al costo porcentual prom~ 

dio estimado, ( Ver anexo de Supuestos Macroeconómic ) . 

Los ingresos provienen de dos fuentes, la primera de la co 

branza externa para la cual se considera un promedio de 51 

días, de cobro en todo el plan, la segunda fuente proviene 
de la cobranza de interempres Elec ró ica, .A. de C V 

a cual s recupera dida que Componente presente 
un fal ante de efectivo que Electrónica, S.A. de C .. 

enga un sobrante. 

En los egresos se resenta un renglón de proveedores inter 
nos y son únicamente los pagos a Electrónica de Consumo, -
por el arrendamiento de los Activos Fijos. 

Los pagos de Financiero son 
a mecánica de pagos de F 

s que resu tan de util zar 
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sa do e te p sen a s cuen as r obra de as 

ventas a terceros y fu6 calculada para un pro~edio de 51 -

días de cobro. 

Los saldos de los inventarios se determinaron para unn exis 

tencia promed 
ade an 

de 79 día en 98 , y 5 as para 98 

cuenta de intercompañí , pres ta 1 

por cobrar por ventas interempresas. 
da. de uentas 

Activo ij no se consider ningún inversi s ere 

mentas presentados son las actualizaciones a l~s valores -
de reposición, calculadas de s guiente manera: 

Para Activos Fijos de 
procedencia nac anal, 

Para Ac ivo Fij s 
procedencia extranjera 

El indice de precios al -­
consum dar. 

l:t 
Un ponder del de li 
miento del peso frente al 
dólar, y la inflación esti 

.. mada para los .E .. U. 

El saldo de la depreciación acumulada presenta a recia 
ción histórica y de revalúo de año as como el juste 
por los años ya transcurridos de las actualizaciones a los 

valores de reposici6n . 

. Para proveedores ·se consideraron pagos a 45 días en 1984,­

dias en 19 y O días de 86 en adelante. 
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otros pa ivo s pres t lo ldos r pagar de im- -
puestos prestaciones gasto~ generales y algunas reservas 
de gastos. 

s Pas os Ban a os se inc eme t por s nt é s a-
italizados que no se pagan de acuerdo con la mecinica de 

FICORCA. 

Los ros Pasi s 1 rgo pl zo s in egrado por os 
crementos a la prima de antiguedad y no se contemplan apl! 
caciones en todo el plan. 

it 1 Soc 1 es que actualmente s tiene ex 
do los 80 millones de pesos del capital preferente de BANO 
BRAS. 

Superávi s incrementa anualmente por 1 neto de las -
revaluaciones a los Activos Fijos menos el ajuste a la de­
preciación sobre revalúo por los ejercicios transcurridos. 
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COMPONENTES, .A. DE C. 
ESTADO DE POSICION FINANCIERA 

( MILLONES DE PESOS ) 

8 86 87 88 

Caja y Bancos 5 1 136 6 
Car ra 136 76 95 116 143 173 
Inventarios 96 13 166 21 2 2 o 
Otros Activos o 16 16 16 16 16 
Intercompañías 12 1 9 15 o 42 

Suma Circulante 352 346 441 so 637 7 

Inversiones en acciones 

Activo Fij 9 51 1 425 1. 97 3 2,609 3,454 4,394 
Dep. Acumulada 4) ( 62 966) ( 1 • 4 1 '060) 2. s 
Neto Activo Fijo 5 7 799 ,007 1 , 9 ,394 9 

Cargos Diferidos 

Tot 1 Activo. 929 1 ' 1 4S , • 448 , • 7 00 2,031 2,S36 
'• 

Proveedores :)2 58 80 77 98 Ú2 
Otros Pasivos 1 49 6 8 , 03 22 

ías Zl 

Suma Pasivo Corto p zo 24 107 156 160 201 244 

Pasivo Bancario Largo Plazo 30 43 3 59 648 30 
Otros Pasivos corto Plazo. 6 8 11 13 17 21 

Total Pasivo 460 547 680 764 866 89S 

Capital Social. 260 260 260 260 260 260 
Superavi t. . 02 so 824 1 ' 5 ,S48 ,084 
Resultados Acumulado 7 7 ( 167) ( 316) e 481 )( 643) 
Resultados del Ejercicio 17 ( 49) e 65) ( 162) ( O) 

Suma ital Contable. 469 598 768 936 1 , 165 1 • 641 

Total Pasivo 29 1 '14 8 700 2,031 2,536 



COMPONENTES, S.A. DE C.V. 
ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS 

( MILLONES DE PESOS ) 

84 85 86 87 

Utilidad Neta. ( 174) e 149) ( 165) ( 16 2) 
Depreciaci6n. 81 111 145 192 

FUENTES DE OPERACION: 
Proveedores 26 22 ( 3) 21 
Otros Pasivos 22) 2 7. 7 20 
Prov. Prima de Antig. 2 3 2 4 
Intercompañía 9 80 
Otros 

Suma Fu en te de· Oper. 6 52 15 125 

Pasivo Bancario Largo 
10·2 Plazo 81 78 57 

Superavit por Revaluación 303 319 333 391 

Total Origen de Recursos 318 414 406 603 

APLICACION DE OPER: 
Cartera e 60) 19 21 27 
Inventarios ( 62) 32 47 59 
Otros Activos ( 4) 
Caja y Bancos s 5 126 
Intercompañías 141 39 

Suma Fuentes de Oper. 15 95 73 21 2 

Pasivo Bancario Largo 
Plazo. 

Reval. de Activo Fijo. 303 319 333 391 

Total, Aplic. de Recursos. 318 .414 406 . 603 

135·. 

88 

( 60) 
211 

24 
19 

4 
28 

75 

536 

762 

30 
68 

11 o 

208 

18 

536 

762 



Venta nternas 
Ventas Externas 

Total Ventas Netas 

Costo variable 

Contribución Marginal 

% 

Gastos Fijos 

ion e 

Productos Financieros 

Otros Productos 

F I 

Gastos Financieros 

Ut lidad antes l;S.R. 

. R. R.U . 

Utilidad Neta 

COMPONENTES, .A. DE .V. 
ESTADO DE RESULTADOS 
( MILLONES DE PESOS) 

85 

438 575 
512 674 

9 1'249 

64 37 

305 41 2 

2. 3 .o 

247 301 

1 1 

8 10 

( ) o 

59 

( 17 4) ( 149) 

( . 174) ( 9) 

86 

725 
863 

1 '5 88 

1. 069 

519 

3 . 

366 

145 

13 

2 

8 

( 165) 

( 6 ) 

136. 

87 88 --
925 1 161 

1 • 100 1 t 38 

2 025 2 544 

360 70 

665 839 

3. 

445 513 

192 211 

1 7 18 

45 133 

o B 

e 16 2) ( SO) 

1 o 
( 6 60) 



COMPONENTES, S.A. DE C.V. 

Cobranza Externa 
Cobranza Interna 
Pres tamo Internos 

Total Ingresos 

EGRESOS: 

Nóminas 
Derivado de Nómina 
Impto. al valo agregado 
Impuesto S/La Rent 
Gastos Generales 
Proveedores Externos 
Proveedores Internos 
Prestarnos Internos. 

Total Egresos 

FLUJO DE EFECTIVO 
(MILLONES DE PESOS) 

84 85 --
643 7 49 
372 633 

015 1 , 38 2 

212 262 
81 100 
77 89 

118 92 
434 708 

36 48 

958 1'299 

Flujo antes de Financieros 57 83 

Financieros 57 78 

Flujo de Operación 5 

B.6 

962 
858 

1 820 

327 
1 24 
1 04 

150 
940 

62 

7 07 

1 3 

108 

5 

13 7. 

87 88 --

226 1 54 5 
163 1 384 

2 389 2 929 

407 498 
155 220 
134 175 

165 1 9 
1, 169 1 , 461 

83 85 

2 113 2 618 

276 311 

1 so 2 

126 o 
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ELECTRONICA, S. A. DE C. V. 

PLAN A LARGO PLAZO. 

1984 1988 

.. •.:. 

. ._,.. 

' . ~:. 
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. 'SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES. 

ESTADO DE RESULTADOS. ----------------·---
• Las ventas fuérori calcufadas con un crecimiento en volúmen 

del 10\ Anual, excepto en 1984, para las líneas de Video y 

Audio, que no se incluye crecimiento algúno en ese año, y 
fuéron inflacionadas con el índice de precios al consumi-­
dor que arrojaron nuestros supuestos macroeconómicos . 

. En costo variable considera para la materia prima nacional 
la inflación para mayoreo y para la materia prima de impoE 
tación, un ponderado del deslizamiento del peso frente al 
dólar y la inflación de los E.E.U.U . 

• Para la mano de obra directa utilizamos nuestra estimación 
que se indica en el anexo de supuestos macroeconómicos. 

-

. 

El porcentaje de contribución marginal que resulta esta in 
tegrada por tres líneas y son las siguientes: 

84 ..!L 86 87 88 
Publidi:fución 44.'8 4S.S 45.6 46.0 46.0 
Video y Audio 14. o 15.6 15. 6 16.0 16. 2 
Setv.icio so .• o so.o .so .• o so.o so.o 

Total Electrónica. 2 o. 2 21. 7 21. 6 22.1 22.2 

Los gastos fijos son presentados en su nivel requerido, y 

se incluye además los siguientes ca!gos interempresas: 

- Regalías pagadas a Electrónica de Consumo, S.A. de C.V. 
- Arrendamientos de Activo Fijo pagados a Electrónica de -

Consumo, S.A. de C.V. 
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- Arrendamiento de Activo Fijo pagados a Componentes, S. A. 

de . V. 

- Arrendamiento de inmuebles pagados a Inmobiliaria, S. A. 

En otros productos se presentan o ing sos que perc 
por servicios administrativos facturados a Sonido, S.A. de 
.v. 

En este mismo rengl6n se luye la participación en las -
utilidades las sidiarias ido A. .V. Inmo 
biliaria, S.A. y COPESA), que son del 1ooi. 

El esquema de ventas asume que el lOi, de las ventas de vi 

deo y Audio serán canalizadas a plazos de 30, 60 y 90 días 
cobrando por lo financiamiento sobre saldo insolutos, 
cuyo monto anual se muestra como productos financieros. 

Se calcularon gastos financieros por una deuda anear de 
4.1 millones de d6lares, utilizando el "Fideicomiso para -
la cobertur rie gos cambiarios (FICORCA) trumenta­
do por el Banco de México, con 4 años de gracia para el p~ 
go del principal y asegurando a los acreedores un interés 

del /8. 

Los tos financ mostrados el estado resul 
dos los devengará adéudo vía sistema 4 
trato 6 del FICORCA, calculados al costo porcentual prome-
dio stimado (Ver anexo Supuestos Macroeconómicos) . 

. Los ingresos provienen básicamente de la cobranza a terce-
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ros aunque incluye ingresos por los servicios administrati 

vos cobrados a Sonido, S.A. de C.V., para la cobranza ex -

terna se conside 
ra Video Audio 

una 
a 

cuperac ón promedio a O í 

i s par Publid fusión. 

. Los pago a lo proveedores interempre as fué determinado 

a 

en la med da que llos resentarán faltantes en sus flu 
os de operación. 

Los pagos de financieros son los que resultan de utilizar 
la mecánica de pagos del F CORCA • 

. El saldo de cartera presenta las cuentas por cobrar de las 

ventas a terceros y fué ca culada para un promedio de 6 

días de cobro para las as de Video y Audio 
para Publidifusión. 

Los saldos de los inventar s se determ~naron para una ex~ 

encia promedio de 79 días en 1984 y 75 días para 1985, en 
adelante. 

En Activo Fijo no se considera ningúna inversion, los 
crementos presentados son as actualizacione a los valo--
res de reposición calculadas a iguiente manera: 

- Para Activos Fijos de 

procedencia nacional. 

- Para Activos Fijos de 

Procedencia Extranjera. 

El índice de precios al 

consumidor. 

Un ponderado del desliza-­

miento del peso frente al 
d6lar y la inflación es 

da para E.E .U. 
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. El saldo de la depreciaci6n acumulada presenta la depreci~ 
ci6n Hist6rica y la de revalúo del año, así como el ajuste 
por los años ya transcurridos de las actualizaciones a los 
valores de reposici6n . 

• En inversiones en acciones se presenta las utilidades o -­
pérdidas en las subsidiarias (Sonido, Inmobiliaria y Cope­
sa), así como los superavit que cada una de ellas refleja 
en sus Estados Financieros. 

Para proveedores se consideraron pagos a 45 días en 1984,-
40 días en 1985, y 30 días de 1986 en adelante. 

En otros pasivos se presentan los saldos por pagar de im­
puestos, prestaciones, gastos generales y algúnas reser-­
vas de gastos. 

La cuenta de intercompañías, presenta el saldo de cuentas 
por pagar por compras interempresas . 

. Los pasivos bancarios se incrementan por los intereses ca­
pitalizados que no se pagan de acuerdo con la mecánica del 
FICORCA . 

. Los ·otros pasivos a largo plazo está integrado por los in­
crementos a la prima de ant~guedad y no .se contemplan apl! 
caciones en todo el plan . 

. El superavit se incrementa anualmente por el neto de las -
- revaluaciones a los activos fijos menos el ajuste a la de­

preciaci6n sobte reval6o por los años ya transcurridos. 
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ELECTRON CA, S. A. DE C. V. 
ESTADO DE POSJCION FINANCIERA. 

MILLONES DE PESOS 

~ 84 85 86 87 !18 ···--
Caja y Bancos 20 14 107 276 
Cartera 127 68 99 1 ' 14 '4 '8 
Inventarios 518 680 840 1'076 1 • 367 1 '71 5 
Otros Activo o o 4 
Intercompañías 

Suma Circulante 685 1 , 4 02 1 '799 2,279 2,976 3,906 

Inversiones en Acciones 452 755 1'093 1 • 462 1. 933 2. 51 o 
Activo Fi o 478 694 951 1. 2 51 1. 68 8 2,085 
Dep. Acumulada 28 5) 4 ( 96 ( ,39 ( • 7 ) 

Neto Activo Fijo 3 2 5 290 ' 29 3 

Cargos Diferidos 3 

Total Activo 1. 333 2,407 3,178 4,032 5,207 6,733 

Proveedores 217 333 388 37 3 473 59 2 
Otros Pasivos 127 21 8 22 299 609 
Intercompañ s 88 532 707 880 1 J 005 1. 212 

Suma Pasivo Corto Plazo 432 081 1 • 283 1 ,476 1 '7 77 2,413 

Pasivo Bancario Largo Plazo 6 4 808 961 1'108 1 217 1 1 17 5 
Otros Pasivos Corto Pla:o 49 s 92 1 2 1 

Total Pasivo 1 ,095 1 J 950 2,3 9 2,67 , 1 ,7 

Ca pi tal Social 222 222 222 222 22 2 
Superavit 246 62 • 2 1'42 ,95 2,560 
Resultados Acumulados 230) ( 230) ( 386) e 37 5) ( 288) ( 
Resultados del ercicio ( 1 56) 1 8 214 30 

Suma Capital Contable 238 457 9 1'356 10 009 

Total Pasivo y Capital ,333 ,407 8 4 032 20 7 



Ventas Internas 
Ventas Externas. 

Total Ventas Netas 

to Variab e 

Contribución Marginal 

i 

tos F 

Depreciaciones 

Productos inancieros 

Otros Productos 

U A F I R 

Gastos F eros 

lidad s I.S, 

I.S. R. y R.U.T. 

LIDAD 

ELECTRONICA, S.A. DE C.V. 
ESTADO DE RESULTADOS 
(MILLONES DE PESOS) 

84 85 86 

s 1 6,884 

4,084 S,383 6,884 

4' 5,39 

1 1 1 , 49 

20.2 21. 7 21. 6 

1 • 20 

58 77 1 02 

20 134 170 

87 

136 310 440 

35 

( ) 8 

( 8 

144. 

'87 88 

,786 7 

8,786 11,047 

,847 9 

,939 8 

22.1 22.2 

,465 8 

135 140 

192 215 

110 63 

641 948 

392 339 

249 9 

35 308 

214 1 
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ELECTRONICA S. A. DE C. Y. 
FLUJO DE EFECTIVO 
(MILLONES DE PESOS) 

84 85 86 87 SR 

Cobranza Externa 4,259 6, 103 7,829 9,970 1 2. 531 
Cobranza Interna 15 1 8 24 31 39 
Prestamos Internos 

Total Ingresos 4,274 6,121 7,853 10,001 12,570 

EGRESOS: ----
Nóminas 425 519 638 782 946 
Derivados de Nómina 148 189 225 H3 415 
Impto. al valor agregado. 154 231 292 373 477 
Impuesto S/la Renta 80 
Gastos Generales 453 704 830 959 1 '18 8 
Proveedores Externos. 2,585 3,478 4,558 S,656 7,079 
Proveedores Internos 411 834 1 • 11 o 1. s 12 1, B 3 5 
Prestamos Internos 

Total Egresos 4,176 5,955 7,653 9,625 12,020 

Flujo antes de Financieros 98 166 200 376 550 

Financieros 98 146 206 283 381 
Flujo de Operación. 20 6) 93 169 
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f:LECTRO:\!C/\, s. J\. DE e. v. 
ESTA.DO DE ORIGE:-1 y 1\PI. I CAC!O'.'\ DE RECURSOS 

(MI !.LOSES DE PESOS) 

8.\ 85 Hli R Hil 

Utilidad '.\ct:.i 1 s (¡) 1 l<l 01 
Dcprcc i ación. 58 77 102 135 14 o 

FUENTES DE OPERAC[Q,'I;; 

Proveedores 116 55 1 :; ) 00 11 
Otros Pasivo::: 89 8) 35 7 :110 
Pro\'. Prima di: 1\n íg. 2 14 1 7 2ll 24 
Int rcompañía. 444 17 5 173 1 2 s 207 
Otros 1 1 1 

Suma Fuente de r. 662 21 7 210 3 2 2 660 

Pasivo Banc;irio Largo PI za 194 1 53 14 7 109 

Supernvit Por Revnluación. 375 391 -l 1 o 531 (107 

Total Orí gen de Recursos 1'133. 849 956 1 '311 . 08 

APLICACIONES DE OPER: 

Cartera 555 217 250 313 368 
Inventarios 162 160 236 29 348 
Otros Activos 45 
Caja y Bancos 20 ( 6) 93 169 
Intercompañ as 
Inv en Accione 303 338 36'.l 471 577 
Suma Fuentes de Oper. 1 ,020 735 849 1, 68 1 '507 

Pasivo Bancario Largo plazo 42 

Reval. de Activo Fij 113 114 107 143 159 
·¡~:.L." 

Total Aplic. de Recursos. 1'133 849 9s·6~'.>'9 ,31 ,708 





Caja y Banc s 
Ca tera 
Inventarios 
Otros Ac ivos 
Intercompañias. 

Suma irculante 

Inver iones en ne 

ELECTRON CA, • A. DE C.V. 
DIVISlO~ l:~Si\,\l!IL,\llOH,\ 

ESTADO DE ros r TON ¡: .'l1\NCl RJ\ 
( fLLONES DE PESOS) 

83 

11 3 
396 

1 

540 

4 2 

84 

577 
6 1 

31 

1, 209 

7 s 

85 

768 
7 2 

1 

1 1 54 1 

,093 

86 

990 
9 

1 1 9 7 1 

1 4 

143. 

87 

1 1267 
1 ,206 

.'5 

88 

1 '594 
'5 3 

31 

2,504 3,138 

1, 933 '51 o 
J\ctivo Fijo 363 

218) 
5 79 94 1,27 ,54 

De Acumulada 

Ne Act vo r o 

Cargos Diferido 

To 1 Activo 

Proveedores 
Pasivos 

lntercompañías 

Suma Pasivo corto plazo. 

Pa ivo Bancario plazo 
Otros Pasivos corto plazo 

Total Pasivo 

Social 
Superavit 
Resultados Acumulados 
Resultados del Ejercic 

Suma Cap tal Contahle 

Total Pasivo y Capital. 

s 

3 

1 ' 1 40 

192 
94 
88 

374 

425 
43 

842 

200 
225 
1 7) ( 

e 
2 8 

• 140 

34 o) 

2 

2 1 15 2 

2 
18 1 
6 

1 • 1 5 1 

560 

1 • 7 64 

2 
572 
1 ) 
257) 

38 

' 1 

507) ( 729) (1,053) (1,338) 

212 

2,80 

335 
143 

,058 

1 • 5 36 

666 
65 

2. 267 

200 
934 
384) 
170) 

580 

'8 7 

2 

3,650 

3 
173 

1 • 5 

2,003 

768 

2,850 

2 
1 • 318 

( 5 ) 
( 164) 

80 

3,6 

22 236 

4,657 5,884 

o 
208 

1 , 1 

2. 5 31 

844 
96 

3. 4 71 

5 2 
273 

'3 3 

3. 138 

814 
1 6 

,068 

200 200 
1 ,812 2,382 

( 1 ( 8 6) 
( 108) 60 

1 '1 86 1. 816 

4 1 57 • 8 4 
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F.Lf:CTRONICA, s.,\. DE c.v. 
ílIVí.'i!ON ENSA\IBLADORA 

F.STAílCl DE RESULTADOS 
( MILLONES m: PESOS ) 

4 g5 R6 87 RR 

Ventas Internas 
Ventas Externas 3,392 4 , 4 7 1 5,718 7 .2% 9, 176 

Total Ventas Netas 3,392 4, 4 7 1 5 1 718 !,296 9,176 

Costo Variable 2,875 3,720 4 1 760 (¡. O:l 2 7,579 

Contribución Marginal 517 751 958 1 • 2 54 1. 597 

15. 2 16. 8 1(J.8 1 7 . 2 1 . 4 

Gastos Fijos 692 852 1 • 039 1 '268 1 '5 1 2 

Depreciaciones :l 4 59 77 102 106 

Productos Financieros 11 o 120 1 52 1 7 o 188 

Otros Productos 54 7 87 110 163 

u A F r R SS) 37 81 164 330 

Gastos Financieros 202 207 245 272 235 

Utilidad antes I.S. R. 257) ( 1 7 o) 164) 1 08) 95 

f.S.R. y R.U.T. 35 

Uti 1 id ad Neta 257) ( 170) ( 164) ¡¡ 108) 60 
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ELECTRON T CA, S.A. .v. 
D!VISION ENSAMBLAOORA 

FLUJO DE EFECTIVO 
(MILLONES DE PESOS) 

84 ¡¡ 5 87 8 

Cobranza Externa 3. s 4 6,5 1 2 4 .4 o 
Cobranza Interna 1 5 18 24 31 39 
Prestamos Internos 142 209 276 282 232 

Total Ingresos 3, 08 6 '8 8,5 7 ,6 1 

EGRESOS: 

Nóminas 2 7 487 597 720 
Derivados de Nómina 124 150 184 28 3 320 
Impto. al Valor Agregado 94 1 1 2 1 3 3 

to s la Renta 
Gastos Generales 393 649 750 873 1 , 1o5 
Proveedores Externos 2. 9 3 3,94 4,8 8 , 1 8 
Proveedores I tornos 09 o 1'107 1'509 1 • 830 
Pres tamo Int rnos 

Total Egresos 3,64 00 6,66 8, 4 1 ,4 6 

o antes de inancieros 6 01 143 196 265 

Financiero 67 1o1 143 196 265 

Flujo de Operación. 



ELECTRONICA, S.A. DE C.V. 
DIVISION ENSAMBLADORA 

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS 
( MILLONES DE PESOS) 

84 85 86 87 

Utilidad Neta ( 25 7) ( 170) 164) .108) 
Depreciaci6n 44 59 77 102 

FUENTES DE OPERACION: 

Proveedores 104 39 12) 86 
Otros Pasivos 87 38) 30 35 
Prov. Prima de Antíg. 10 12 4 17 
Intercompañía 586 384 449 407 
Otros 1 1 1 

Suma Fuentes de Oper. 788 398 481 546 

Pasivo Bancario Largo Plazo 135 106 102 76 

Superavit por Revaluación 347 362 384 494 

Total Orígen de Recursos ,057 755 880 1 • 11 o 

APLICACIONES DE OPER: 

Cartera 464 191 222 277 
Inventarios 205 141 208 256 
Otros Activos 
Caja y Bancos 
Intercompañías 
Inv. en Acc. y Valores 303 338 369 4 71 
Suma Fuentes de Oper. 972 670 799 1'004 

Pasivo Bancario Largo Plazo 

Reval. de Activo Fijo 85 85 81 106 

Total Aplic. de Recrusos 1, 057 155 880 11 o 

151. 

88 

60 
106 

103 
65 
20 

439 

627 

S70 

1 1 363 

327 
307 

577 
1 '211 

30 

122 

1 • 363 



ELECTRONICA, DE C .. 

DIVISION PUBLIDIFUSION 

PLAN A LARGO PLAZO 

19 4 - 1988 

152. 
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ELECTRONICA, S.A. DE C.V. 
DIVISION PUBLIDIFUSION 

ESTADO DE RESULTADOS 
(MILLONES DE PESOS) 

84 85 86 87 88 

Ventas Internas 
Ventas Externas 692 912 . 1 166 1 ,490 1 ,871 

Total Ventas Netas 692 912 1 1 166 1. 490 1. 8 71 

Costo Variable 382 497 634 805 1,010 

Contribución Marginal 310 415 532 685 8 61 

' 44.8 45.S 45.6 46.0 46.0 

Gastos Fijos . 115 138 166 197 236 

Depreciaciones 14 18 25 33 34 

Productos Financieros 10 14 18 22 27 

Otros Productos 

U A F I R 191 273 359 477 618 

Gastos Financieros 90 92 108 12"0 104 

Utilidad antes I.S.R. 1 o t 181 2 51 357 514 

I.S.R. y R.U.T. 35 273 

Utilidad Neta J01 181 251 322 241 
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BLECTRONICA, S.A. DE C.V. 
DIVISION PUBLIDIFUSION 

FLUJO DE EFECTIVO. 
(MILLONES DE PESOS) 

84 85 86 87 88 

Cobranza Externa 708 1 • 02 9 1 • 321 1'686 2 '121 
Cobranza Interna 
Prestamos Internos 

Total Ingresos 708 1 • o 29 1 • 3 21 1 ,686 2 '121 

EGRESOS: 
Nóminas 99 122 151 185 226 
Derivados de Nómina 24 39 41 60 95 
Impto. al Valor Agregado 60 70 9S 12 2 154 
Impuesto S/La renta. 80 
Gastos Generales 60 SS 80 86 83 
Proveedores Externos 290 465 618 768 961 
Proveedores Internos 2 4 3 3 s 
Pr6stamos Internos 142 209 276 282 232 

Total Egresos 677 964 1. 264 1 • S06 1 • 8 36 

Flujo antes de Financieros 31 6S 57 180 28S 

Financieros 31 45 63 87 116 

Flujo de Operación. 20 6) 93 169 
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ELECTRON I CA, s.¡\. DF. C.V. 
orvrsroN PUBLIDIFUSION 

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACIOS DE RECURSOS 
{MILLONES DE PESOS) 

85 Ró R7 88 

Utilidad Neta 101 1 81 251 322 241 
Depreciación 1 4 18 25 33 34 

FUENTES DE OPERACION: 

Proveedores 1 2 16 ( 3) 14 1 6 
Otros Pasivos 2 10 5 41 24 s 
Prov. Prima de Antig. 2 2 3 3 4 
Intercompañías 
Otros 

Suma Fuentes de Oper. 16 28 5 58 265 

Pasivo Bancario Largo Plazo 59 47 45 33 

Superavit por Revaluación 28 29 26 37 37 

Total Origen de Recursos 218 303 352 483 577 

APLICACIONES DE OPER: 

Cartera 91 26 28 36 41 
Inventarios 43) 19 28 35 4 1 
Otros Activos 45 
Caja y Bancos 20 ( 6) 93 169 
Intercompañías 142 209 276 282 232 

Suma Fuentes de Oper. 190 274 326 446 528 

Pasivo Bancario Largo Plazo 12 

Reval. de Activo Fijo. 28 29 26 37 37 

Total Aplic. de Recursos 218 303 352 483 577 
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SONIDO, S. A. DE C. V. 

PLAN A LARGO PLAZO 

1984 1988 

. ·. ,. 



ESTADO ------ ... 

Las ven 

10%' en 
dice de 
puesto 

1 

SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES. 

RESU 

fuéron 

volúmen y 

precios al 
macroe 

lculad con un imien anual de 

fueron inflacionadas de acuerdo con el ín 
consumidor que arro aron nuestros su- -

cos . 

. Las ventas interempresas son realizadas en este plan total­
mente a Electrónica S.A. de C.V. 

El cos variab considera para la ma eria prima nacional­
la inflación para mayoreo, y para la materia prima de impo~ 
tación un ponderado del de 1 zamiento del pe frente a 
d61ar inflad de lo .E.U.U. 

Para la mano de obra directa se utilizó nuestra estimación-
indicada en el de supue tos macroeconómi 

La contribución marginal que resulta es conservadora ya que 
a lo largo de los 5 afias se incrementa porcentuaI~ente Oni-
camente un 9 

G ' 

Los gastos fijos son presentados a su nivel requerido, in-­
cluyendo los cargos de Electrónica, S.A. de C.V., por los -

servic administrativos le pre 

Para el cálculo de I.S.R. y R.U.T., solamente se considera­

ron como no deducibles las depreciaciones sobre revalOos de 
Activos jos. 
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_§f:ª~T!Y9· 

Lo so provienen de dos fuent a primera de a co­
b an e terna para 1 cual cons de a un promedio de 51-

días de cobro en todo el plan, la segunda fuente proviene -
de la cobranza de interempresas a Electrónica, S. . .V., 

a a cua se r cupe a n a medi a ue Sonido", presente -
un fa tante en su uj de operaci6n o que El tr6ni a, S.A 

de C.V., tenga un sobrante. 

El renglón proveedores interempre as se refie a o P!!. 
gos que fectúa a ec r6nica por s servic s administra 
tivos que recibe y a Electrónica de Consumo por el arrenda­

mient~ del inmueble en que reside. 

No tiene pasivo banc ios p 
gos de intereses. 

f 

lo que se calcu ar 

El saldo de cartera presenta las cuentas por cobrar las-

ventas a terceros fué calculada para un de 5 
días de cobro. 

Los saldos os 
tenci promedio de 
adelante . 

se de 

9 días en 1984, 

para una exis 

días para 198 , en 

. La cuenta de intercompafii 'presenta el saldo de cuentas --
por cobrar las ventas interempresas • 

. En Activo Fijo no se considera ninguna inversi6n, los incre 
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mentos que se presentan son las actun1izacioncs a los valo­
res de reposición, calculados de la siguiente manera: 

Para Activos Fijos de 
Procedencia Nacional · 

- Para Activos Fijos de 
Procedencia Extranjera 

El índice de precios al con 
sumidor. 

Un ponderado de1 desliza- -
miento del peso frente al dó 
lar, y la inflación estimada 
para los E.E.U.U. 

El saldo de la depreciación acumulada presenta la deprecia­
ción Histórica y la de revalúo del año, así como el ajuste 
por los años ya transcurridos de las actualizaciones a los 
valores de reposición. 

Para proveedores se consideraron pagos a 45 días en 1984, -
40 días en 1985, y 30 días de 1986, en adelante. 

- En otros Pasivos se presentan los saldos por pagar de im- -
puestos, prestaciones, gastos generales y algúnas reservas 
de gastos . 

. Los otros pasivos a largo plazo se integran por los incre-­
mentos a la prima de antiguedad y no se contemplan aplica-­
ciones en todo el plan . 

• El Capital Social es el que actualmente se tiene . 

. El Superavit se incrementa anualmente por el neto de las r! 
valuaciones a los activos fijos, menos el ajuste a la depr~ 
ciación sobre revalúo por los ejercicios transcurridos. 



1. 

SON DO, DE . v. 
ESTADO DE POSICION FINANCTERA 

LLONES DE PESOS) 

83 8 

Caja Bancos. so 86 
Car te 32 6 4 1 1 2 7 
Inventarios 47 83 102 130 166 208 
Otros Activos 11 1 7 1 1 2 1 161 2 1 1 
l ías 26 68 1 23 s 
Suma rcu ante. 90 86 5 5 74 1, 37 

Inversiones en 1\cciones 

Activo Fijo 199 291 398 524 708 874 
Acumu ada ( 76 3) 2 36) 360) 538) ( 696) 

Neto Activo Fijo 123 148 162 164 170 178 

Cargos Diferidos 3 2 2 

Total Activo 216 336 489 671 912 1 , 21 5 

Provee dore 20 47 1 6 8 
Otros Pasivos 23 105 128 175 222 270 

ías. 91 00 DO 00 00 

Suma Pasivo Corto Plazo. 134 152 179 224 284 348 

Pasivo Bancario Largo Plazo. 
Otros Pasivo Corto Plazo 2 4 7 10 

Total Pasivo. 1 34 153 181 228 291 358 

Ca pi tal Social 5 5 5 5 
Superavit. 36 85 132 177 239 305 
Resultados Acumulados 41 1 93 1 26 7 
Resultados del Ejercicio 52 78 90 , 1 70 

Suma Contable 82 3 308 44 62 7 

Total Pasivo y 16 336. 489 67 91 1 • 21 5 
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SONIDO, s. A. DE C. v. 
ESTADO DE RESULTADOS 
(MILLONES DE PESOS) 

84 RS 86 87 88 

Ventas Internas. 104 131 172 221 277 
Ventas Externas. 487 64 ::! ¡p~ 1. 048 1 • 31 7 

Total Ventas Netas. 591 773 994 1. 269 1'594 

Costo Variable 394 s 11 652 830 1 • 04 1 

Contribuci6n Marginal 197 262 342 439 553 

i 33.3 33.9 34 • .t 34.6 34.7 

Gastos Fijos. 51 65 79 99 11 s 

Depreciaciones 24 33 43 56 58 

Productos Financieros 

Otros Productos 

U A F I R 122 164 220 284 380 

Gastos Financieros 

Utilidad .antes I. S. R. 122 164 220 284 380 

I. S. R. y R.U.T. 70 86 130 168 210 

Utilidad Neta. 52 78 90 116 170 

,, .. ~..,1"'.: : . 



Cobranza Externa 
Cobranza Interna 
Prestamos Internos 

Total Ingresos 

Egresos: 
Nóminas. 
Derivados de Nómina 
Impto. al va or ag 
Impuesto s/la renta. 
Gastos Generale 
Proveedores Externos 
Proveedores Internos 
Préstamos internos 

Total sos 

SONIDO, . DE . 
FLUJO DE EFECTIVO. 
(MILLONES DE PESOS) 

84 '8 5 

s o 13 
109 

522 B 2 2 

46 58 
20 
so 

130 
85 

354 460 
19 

522 822 

Flujo antes de Financiero 

F inane ieros 

Flujo de Operación. 

163. 

86 87 88 

6 1 • 69 ,4 o 
11 5 216 180 

1 , 031 1 , 38 5 1'650 

72 92 11 3 
6 3 39 

66 84 107 
36 7 2 B 
08 133 168 

598 745 9 9 
s 8 40 

1 '031 1 1 335 1 , 614 

5 36 

so 36 
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SONIDO, s. A. DE C. v. 
ESTADO DE ORTGEN Y APLICACION DE RECURSOS 

(MILLONES DE PESOS) 

84 85 86 87 88 

Utilidad Neta. 52 78 90 116 170 
Depreciación 24 33 43 ·· :s6·- 58 

. ' '.~ "/: . . ' 

Fuentes de 0Eeración: 
Proveedores 27 4 2) 1 3 16 
Otros Pasivos 82 23 47 47 48 
Prov. Prima de Antig. 1 1 2 3 3 
Intercompañía 
Otros. 

Suma Fuentes de Oper. 111 28 48 64 67 

Pasivo Bancario Largo Plazo 

Superavit por Reva 1 u ación 49 47 45 62 66 

Total orígen de Recursos 236 186 226 298 361 

AElicaciones de 0Eer: 

Cartera 34 18 20 24 29 
Inventarios 36 19 28 36 42 
Otros Activos 60 so 40 so 
Caja y Bancos 50 • 36 
Intercompañías 117 42 83 86 138 

Suma Fuentes de Oper. 187 139 181 236 295 . 

Pasivo Bancario Largo Plazo 

Reval. de Activo Fijo 4-9 47 45,;.:t·· 62 66 

Total Aplic. de Recursos. 236 186 226 298 361 

.. :,r:r, 





66. 

SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES. 

Esta Empresa la contituye Qnicamente unos terrenos loca­

izados en laya, G • , pór o anto no iene operaciones co 
merciale po lo que no presenta tado de Res ltados i 

Flujo de Efectivo. 

En el Estado de posición financiera se presentan cambios 
únicamente en el Activo Fijo, por la revaluación a los terre-
nos calculadas segGn el índice preci a consumidor. 

La Contracuenta del ante ior movimiento se presenta en la 

cuenta 1 Superavit dentro 1 i al Cont le el ap al 
social es el que actualmente tiene. 
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C O P E S A, s. A. 
ESTADO DE POSICION FINANCIERA 

(MILLONES DE PESOS) 

83 _!L 85 86 -ª-1_ 88 

Caja y Bancos 
Cartera 2 
Inventarios 
Otros Activos 8 8 8 8 8 8 
Intercompañías 

Suma Circulante 1 o 8 8 8 8 8 

Inversiones en Acciones 

Activo Fijo 33 52 73 97 129 167 
Dep. Acumulada 

Neto Activo Fijo 33 52 73 97 129 167 

Cargos Diferidos 

Total Activo 43 60 81 1 os 137 175 

Proveedores 
Otros Pasivos 
Intercompañía. 1 2 10 1 o 1 o 10 10 

Suma Pasivo Corto Plazo 12 1 o 10 10 1 o 10 

Pasivo Bancario Largo Plazo. 
Otros Pasivos Largo Plazo 

Total Pasivo 12 10 10 10 10 10 

Capital Social 15 1 s 15 1 s 15 15 
Superavit 11 30 51 75 107 145 
Resultados Acumulados s s 5 s s 5 
Resultados del Ejercicio 

Suma Capital Contable 31 so 71 95 127 165 

Total Pasivo Capital 43 60 81 105 137 175 

',!. 
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C O P E S A, s. A. 
FLUJO DE EFECTIVO 
(MILLONES DE PESOS) 

84 85 ~ 87 88 

Cobranza Externa 2 
Cobranza Interna 
Préstamos Internos 

Total Ingresos 2 

EGRESOS: 
N6minas 
Derivados de N6mina 
Impto. al valor agregado -~ .. 
Impuesto S/La Renta 
Gastos Generales 
Proveedores Externos .. 
Proveedores Internos 2 
Préstamos Internos 

Total Egresos 2 

Flujo antes de Financieros .. 

Financieros -- --
Flujo de Operaci6n --

... 

. ' 





10.· 

INMOBILIARIA, S. A. 

PLAN A LARGO PLAZO 

19 4 1:)88 
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SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES. 

Las ventas pre tadas son exc usivamente las entes-
del arrendamiento de los inmuebles a Electrónica, 

. V. inflacionadas de acuerdo al ice ac onal de pre- -
cios al consumidor. 

Para el cálculo del I.S.R. se consideró como no deducible -
ament a iación sobre revalúo lo Activos Fi--

jos. 

Los ingresos provienen del cobro de las rentas a Electróni­
ca, se stimaron s amente 1 necesari para cubrir sus 
egresos. 

La cuenta ía presenta los aldo por agar en 
los primeros añ0s, y por cobrar en los últimos. 

No se considera ningúna inversión en Activo Fijo, este se -
increment por as revaluaciones anuales determinadas de la 
siguiente manera: 

- Para Activos Fijos de 
ia nacional 

- Para Activos Fijos de 
procedencia extranjera 

El índice de precios al -
Consumidor. 

Un ponderado del desliza­
miento del peso frente al 
dólar a inflac e 
mada para los E.E.U.U. 
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. El capital social es el que actualmente se tiene. 

El superavit se incrementa por el neto de las revaluaciones 
a los activos fijos, menos el ajuste a la depreciación so-­
bre revalúo por los ejercicios ya transcurridos. 
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INMOBILIARIA, s. A. 
ESTADO DE POSTCTON FINANCIERA 

(MILLONES DE PESOS) 

8 8 SS 86 87 88 

Caja y 
Cartera 
Invent 
Otros 
In te 6 9 

Suma Circulante 2 6 1ll 

Inversiones en acciones 

Activo Fijo. 458 725 1 '02 1 1 • 36 3 1 • 805 2,336 
Dep. ( 30 5) ( 4) ( 85 7) 

Neto Act 716 1 • 4 7 9 

Cargos 

Total 71 7 7 1. 489 

Proveedores 
Otros Pasivos 2 2 
Intercompañías 9 

Suma Pasiva Corto Plazo g 6 3 2 

Pasivo 
Otros 

Total 1 z 
Capital 8 8 8 
Superavit. 11 z 306 515 749 1 • 043 1 • 38 7 
Resultados Acumulados 219 219 208 1 91 167 134 
Resultados del Ejercicio 11 ) ( 17) 24) 33)( 41) 

Suma Capital Contable 339 522 714 924 1 • 18 s 1'4 88 

Total Pas Capital 348 717 7 1 • 48 9 
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INMOB I ARIA, S. 
ESTADO DE RESULTADOS 
(MILLONES DE PESOS) 

84 86 88 

Ventas Internas 4 4 5 s i 
Ven Externas 

Total Ventas Netas 4 4 5 s 7 

Ces Var able 

Contribución Marginal 4 4 s s 7 

i 

Gas Fij 

Depreciaciones 14 27 36 46 

Productos Financieros 

Otros Productos 

U A F I R 10) 16) 22) 31) 39) 

Gastos Financieros 

Uti idad tes S.R 10 ) z 2) e 39) 

I. S. R, y R.U. T. 2 2 2 

Utilidad Neta ( 11 ) 17) 24) 33) 4 1) 



Cobranza Externa 
Cobranza Interna 
Prestamos internos 

Total Ingresos 

EGRESOS: 
Nóminas 
Derivados N6mi 
Impto. al valor agregado 
Impuesto S La Ren 
Gastos Generales 
Proveedores Externos 
Proveedores Internos 
Préstamos Internos 

Tota Egresos 

INMOBILIARIA, S. A. 
FLUJO DE EFECTIVO. 
(MILLONES DE PESOS). 

85 

Flujo antes de Financieros 

Financi ros 

Fluj de Operaci6n 

75, 

2 2 s 

2 

z 
2 

2 
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. CEDULAS DE CONSOLIDACI ON 



HSTADO DE RESULTADOS 
(MlLLONES DE PESOS). 

1 9 8 5 

CONSOL. ELECTRO. CONSO-
ENSAM- PllBLI- INMOllI COPESA SONIDO ELIMI- ELECTRO DE COMPO- ELJMI LIDADO 

BLADORA D 1 FUS ION LIAR !A" NAC!ON JilCA ___ !;_OJl_SUM_Q NEN TE~ NACION CREA 

Ventas Internas 4 131 ( 135) 133 S75 708) 
Ventas Externas. 4,471 912 64 2 (¡ 'ozs (¡ 7 4 (¡ ,6!l9 

Total Ventas Netas 4,471 912 i\ 773 ( 135) (¡. 02 5 1 3:, 1 'l•l!l 708) (¡ ,(J!J!l 

Costo Vnriab1e 3. 7 20 497 511 ( 13 1 ) 4 • 597 837 575) .\, 859 

Contribución Marginal 7s1 415 ~ 262 4) 1,.l28 133 412 133) 1, srn 

Gastos Fijos 852 138 65 4) 1 • 051 301 22b) 1 ' 1 2(l 

Depreciaciones 59 18 20 33 130 7 (¡ 111 317 

Productos Financieros 120 l ~ 13,1 134 

Otros Productos 77 hl} lfl (¡ 7 10 !l 3) 

U A F I R 37 273 16) 1 h4 h 1) 397 12 .¡ ID 531 

Gastos Financieros 207 92 29!1 231 159 bR!l 

Util iuau antes I .S. R. 170) 181 1 (¡) Hi4 (¡ 1) 98 107) 1i19) 151!) 

I. S. R. y R.U.T. 8(J 87 87 

Utilidad Neta ( 170) 181 17) 78 (¡ 1 ) 11 107) 1·l9) 245) 



EST/lllO lll\ HESU !.TAílOS 
(Mll.l.ONES !l E !' ESl1S) . 

1 9 H 4 

CONSOL. 

ENSAM- PUBLI - INMOB 1 COPESA SON lílO 
EllMl- ELECTRO 

BLADORA tl!fUS l ON LJAJUA t!._A_C_lfill _NJ_q\__ 

Ventas Internas lll·l 1081 

Ventas Externas 3,392 h!l2 .1 ;;~ .¡ ':, 7 1 

Total Vt'ntas Netas 3,392 6!J2 •1 s ~l 1 108) 11 t ~l 7 l 

Costo Variable 2,875 3fl2 3~l.I ¡o.¡) :1 ';. 17 

Contribución Marginnl 517 310 ti 1 !17 .i) 1 'll 2·1 

Gastos Fijos (192 11 s 51 ·ll HS·I 

Deprec i adones 4 .¡ 1 4 14 !·I !lh 

Productos Financieros 1 l!l 10 1 20 

Otros productos 54 .111 13 

u A F I R s s) 191 1 ()) l.!.! .¡ 1) 207 

Gastos Financieros 20 2 90 292 

Uti 1 idaJ Antes r. S. R. 2S7) 1o1 111) 1 ' ' 11 )( 8S) 

1.S. IL )' R .11. T. rn 7 l 

Utilidad Neta 257) lo 1 111 5! 1 1 ) ( 1 ~.{l) 

ELECTRO. 
DE COMPO-

C.Q.1!5-µ 1'1.9 ~JfiTE~ 

17:. ·13H 
s l l 

in !) so 

7 1 f>.l S 

102 :rns 

247 

:; s H 1 

.¡ ~) H 

!I (1 1 s l 

228 1 ~ ~) 

¡ :12 J 1 7 .1) 

1~2 J 17 .¡) 

ELIMI 
~f.ClON 

(¡ 11) 

h l l) 

509) 

102) 

17 2) 

70) 

CONSO-
LIOAOO 

CREA ---

5, OH 3 

5,01'13 

3. 7 5 .¡ 

1 '3 2 9 

92!1 

232 

120 

2HR 

h79 

( :\91) 

71 

H1Z) 

..... 

.._¡ 
00 . 



ESTADO DE RESULTADOS 
(MILl.ONHS DE l'ESOS) . 

1 9 8 6 

ENSAM- PllBLI- l NMOBI COPESA SONIDO BLADORA DI FUSlON LIARIK 

Ventas Internas 5 17 2 
Ventas Externus. S,718 1' 166 1122 

Total Ventas Netns. 5. 7 18 1' 166 s !l!l<l 

Costo Variable ~,760 634 652 

Contribución Marginal 958 532 5 34 2 

Gastos Fijos 1'039 166 79 

Depreciaciones 77 25 27 <\3 

Pro<luctos Financieros 152 18 

Otros productos 87 

U A 11 I R B l 359 22) 220 

Gastos Financieros 245 108 

Utilidad an tos [.S. R. l 61!) 2 51 22) 221) 

I. s. n. y R. IJ. T. 2 no 
Utilidad Netu 164) 2 51 24) !10 

CONSOL. ELECTRO. 
ELIMI- ELECTRO DE 
NJ\C ION _ll_lft\_ __ CONSUMO 

177) 17 () 
7. 706 

t 7 7} 7. 7 ()(¡ 17 {) 

172) 5. 87 4 

5) l, 832 17 o 

5) 1 'l79 

172 99 

170 

66) 21 86 

66) 572 157 

353 27 1 

(1(¡) 2 1 !l 114 l 

132 

hh) 87 11 4) 

COMPO ELIMI 
NENTES NACION 

725 ( 89 5) 
!H13 

1. 588 ( R%) 

1 , lHi9 ( 725) 

519 ( 170) 

3 66 290) 

14 5 

13 ( 120) 

21 

186 

1(¡5) 

165) 

CON SO-
U DADO 

CREA 

B,569 

B,569 

6,218 

Z,351 

l '3 5 5 

416 

170 

750 

RlO 

60) 

132 

192) 

.... 
O> 
o 



ESTADO DE RESULTADOS 
(MILLONES DE PESOS) . 

1 9 8 7 

CONSOL. ELECTRO. CONSO· 
ENSAM- PLIBLI- INMOB! COPESA ELJMI- ELECTRQ. DE COMPO ELIMI U DADO 
BLADO~ DIFUS!ON J:l.ARIA __ SONIDO NACION NICA CONSUMO NENTES Mc..@i CREA 

Ventas Internas 5 221( 226) 216 925 (l,141) 
Ventas Externas 7,296 1, 490 1 '048 9 ,834 1,100 .. 10' 934 

Totol Ventas Netas 7,296 1. 490 s 1 '269( 226) 9,834 216 2,025 (1, 141)10,934 

Costo Variable 6,042 805 8 30 ( 221) 7,456 1'360 925) 7, 8 91 

Contribuci6n Marginal 1'2 54 685 s 439( 5) 2,378 216 665 216) 3,043 

Gustos Fijos 1,268 197 99( 5) 1'559 445 .( 373) 1,631 

Depreciaciones 102 33 36 56 227 130 192 549 

Productos Financieros 170 22 19 2 -- 192 

Otros Productos 11 o - - ( . 8 3) 27 113 17 157) 

U A F I R 164 4 77 31) 284( 83) 81 1 199 45 1,055 

Gastos Financieros 272 120 392 301 207 900 

Utilidad antes I. S. R. 108) 357 31) 284 ( 83) 419 102) 162) 155 

I.S.R. y R.U.T. 35 2 168 205 205 

Utilidad Neta. ( 108) 322 33) 116( 83) 214 102) 162) 50) 



ESTADO DE HESULTADOS 
(MILLONES DE PESOS). 

1 9 8 8 

ENSAM- PUBll ~ !NMOBI COPES A ELIMI 
BLADORA DIFUSION LlARIA SONIDO NACIOÑ 

Ventas Internas 7 277 (284) 
Ven tas Externas 9' 176 1 • 8 71 1. 317 

Total Ventas Netas 9,176 1 '8 71 7 1,594 (284) 

Costo Variable 7,579 1. o 1 o 1'04 1 (277) 

Contribuci6n Marginal 1'597 861 7 553 7) 

Gast~s Fijos 1 '512 236 11 5 7) 

Depredaciones 106 34 46 58 

Productos financieros 188 27 

Otros Productos 163 (129) 

U A F I R 330 618 39) 380 ( 12 9) 

Gastos Financieros ~35 104 

Utilidad antes LS.R. 95 514 39) 380 ( 129) 

I.S.R. y R.U.T. 35 27 3 2 z lO 

Utl lid ad Nota 60 24 1 41) 170 ( 129) 

CONSOL. ELECTRO. 
ELECTRQ OE 

NICA CONSUMO 

271 
12,364 

12,364 27 1 

9,353 

3' 011 271 

1'8 56 

244 140 

215 

34 117 

1 '160 248 

339 264 

821 1 (¡) 

520 

301 1 6) 

COMPO 
NENTES 

, , 161 
1. 38 3 

2,544 

1'705 

839 

513 

211 

18 

133 

183 

SO) 

10 

60) 

CON SO-
EUMI LIOAOO 
NACION CREA 

(1,432) 
·- D,747 

(l ,432)13, 747 

(1,161) 

271) 

440) 

169) 

9,897 

3,850 

1,929 

59 s 

215 

1 • 541 

786 

755 

530 

225 

.... 
(ID 

N . 



ESTADO DE POSTCJON FINANCIERA 
(MILLONES DE PESOS) 

1 9 8 4 
CONSOL. ELECTRO. C.ONSO· 

ENSAM- PUBLI- INMOBI COPESA SONIDO ELIMl ELECTRQ. DE COMPO ELIHI UDAOO 
BLAOORA OIFUSION LIARIA NACI6N NICA CONSUMO NENTES NACION CREA 

Caja y Bancos 
Cartera 577 105 66 748 76 824 
Inventarios · 601 79 83 763 134 897 
Otros Activos 31 !) 8 11 60 s 16 81 
In tercompatHa s 142 26 ( 168) 4o1 120 521) 

Suma Circulante 1'209 335 8 186 ( 168} 1,571 4 06 346 521)1,802 

Inversiones en acciones 755 ( 755} 

Activo Fijo 526 168 725 52 291 1 • 762 1 • 198 1'4 25 4,385 
Dep. Acumulada 340) 106) 198) ( 14 3) ( 787) 548) ( 626) -- (1,961) 

Neto Activo Fijo 186 62 527 52 148 975 650 799 2,424 

Cargos Diferidos 2 2 4 4 

Total Activo 2' 152 397 528 60 336 923)2,550 1 '056 1 '14 5 521)4,230 

Proveedores 296 37 47 380 58 438 

Otros Pasivos 181 35 1 105 322 2 49 373 
Intercompaf'íhs 674 5 10 ( 168) 521 ( 521) 

Suma Pasivo Corto Plazo 1 • 1 51 72 6 10 152 ( 168) 1,223 2 107 ( 521) 811 

Pasivo Bancario Largo Pzo 560 24 8 808 625 432 -- 1,865 
Otros Pasivos Corto Plazo 53 8 62 4 8 74 

Total Pasivo 1 '7 64 328 6 10 153 ( 168)2,093 631 547 ( 521)2,750 

Capital Social 200 22 8 15 5 L 28~ 222 508 260 990 
Superavit 572 49 306 30 85 42,1 621 405 505 -- 1,531 
Resultados Acumulados ( 127) 103) 219 5 41 ( 265) ( 230) ( 356) 7 --( 579) 
Resultados del Ejercicio ( 257) 101 11) 52 ( 41 )( 156) ( 132) ( 174) --( 462) 

Suma Capital Contable 388 69 522 50 183 ( 7 SS) 4 57 425 598 -- 1,480 ... 
Total Pasivo y Capital 2' 152 397 528 60 336 ( .923)2,550 1'056 1,145 521)4,230 Oll 

t..f . 



ESTADO DE POSICION FINANCIERA 
(MILLONES DE PESOS) 

1 9 8 s 
CONSOL. ELECTRO. CON SO-

ENSAM- PUBLI- INMOBI COPES A SONIDO El!MI ELECTRQ. DE COMPO ELIMI U DADO 
BLADORA DIFUSION LIARIA NACION NICA CONSUMO NENTES N.ACION CREA 

Caja y Bancos 20 20 5 25 
Cartera 768 131 84 983 95 1 ,078 
Inventarios 742 98 1()2 942 166 1,108 
Otros Activos 31 9 8 71 120 s 16 141 
IntercompaiH as 351 68 4 19) 491 159 ( 650) 

Suma Circulante 1. 541 609 8 325 419) 2,065 496 441 ( 650) 2,352 

Inversiones en Acciones 1'093 (1,093) 

Activo Fijo 719 232 1 ,021 73' 398 2. 443 1'660 1'973 6. 076 
Dep. Acumulada 507) ( 15 9) ( 305) ( 236) (1,207)( 8 28) ( 966) (3,001) 

Neto Activo Fijo 212 73 716 73 162 1 • 236 832 1 ,007 3. 07 5 

Cargos Diferidos 2 3 3 

Total Activo 2,847 682 717 Rl 489 (l ,512) 3,304 1 , 328 1 ,448 ( 650) 5,430 

Proveedores 335 53 51 439 80 519 
Otros Pasivos 143 45 2 128 318 5 76 399 
Intercompal'íins 1'058 1 10 419) 650 650) 

Suma Pasivo Corto Pla:z.o 1'536 98 3 10 179 419) 1 '<107 5 156 650) 9l8 

Pasivo Bancario Largo Pzo. 666 295 961 743 513 2. 217 
Otros Pasivos Corto Plu:z.o 65 1 o 2 77 4 11 92 

Total Pasivo 2,267 403 3 10 1H 1 ( 419) 2,445 752 680 650) 3,227 

Capital Social 200 22 8 15 5 ( 28) Z?? 508 260 990 ... ~ 
Supe:rnvit 934 78 515 51 132 ( 698) 1 , lll 2 663 824 2,499 
Resultados Acumulados ( 384) ( 2) 208 5 93 ( 306)( 3A6) ( 4 8 8) 167) (1,041) 
Resultados del Ejercicio ( 170) 181 ( 17) 78 ( 61) '1 ( 107) 149) ( 24 5) 

Suma Capital Contable 580 279 714 71 308 (l ,093) 85!l 576 768 2,203 .... 
O> 

""' Total Pasivo y Cupitot 2,847 682 717 81 489 (1,512) 3,304 l 1328 1 ,448 650) S,430' 

(i¡ 



ESTADO DE POSICION FINANCIERA 
(MILLONES DE PESOS) 

1 9 B 6 
CONSOL. ELECTRO. CONSO-

ENSAM- PUBLI- INMOBI COPESA SONIDO ELIMI ELECTRQ. DE COMPO ELIMI LIOADO 
BLADORA DIFUSION LIARIA NAC!ON NICA CONSUMO NENTES NACii'.fN CREA 

Caja y Bancos 14 14 10 24 
Cartera 990 159 1 04 1 • 2 53 116 1. 369 
Inventarios 950 12 6 130 1 • 206 213 1. 419 
Otros Activos 31 9 8 1 z 1 169 16 185 
Intercompañias 627 2 1 51 ( 780) 587 150 ( 737) 
Suma Circulante 1'971 935 2 8 506 ( 780) 2,642 587 505 ( 737) 2,997 
Inversi6n en acciones 1,462 (1 '4 62) 
Activo Fijo 945 306 1 '363 97 524 3,235 2 '196 2,609 8,040 
Dep. Acumulada 729)( 232)( 440) 360) (1, 761) (1, 182) (1,414) (4,357) 
Neto Activo Fijo 216 74 923 97 164 1. 4 7 4 1 ,o 14 1,195 3,683 
Cargos Diferidos 1 1 2 2 
Total Activo 3,650 1,009 925 105 671 (2,242) 4, 118 1 ,601 1 '700 ( 737) 6.682 

Proveedores 323 so 49 4 22 77 499 
Otros Pasivos 173 50 175 399 2 83 484 
Intercompañías 1'507 10 7 BO) 737 737) 
Suma Pasivo Corto Plazo Z,003 100 10 224 780) 1, 558 2 160 737) 983 
Pasivo Bancario largo Pzo. 768 340 1,108 856 591 2,555 
Otros Pasivos corto plazo 79 1 3 4 96 13 109 
Total Pasivo Z,850 453 1 o 228 780) z. 762 858 764 ( 7 37) 3,647 

Capital Social 200 22 B 15 5 ( 28) 222 sos 260 990 
Superavit 1 '31 8 104 74 9 75 177 (1,001) 1,422 944 1. 1 57 3,523 
Resultados Acumulados ( 554) 179 191 5 171 ( 367) ( 375)( 595) ( 316) (1,286) 
Resultados del Ejercicio ( 164) 2s1 24) 90 ( 66) 87 ( 114) ( 165) ( 192) 
Suma Capital Contable 800 556 924 95 443 (1,462) 1,356 743 936 3,035 

Total Pasivo y Capital 3. 650 1 ,009 925 105 671 (2,242f4,118 1 '601 1,700 ( 737) 6,682 

_. 
QO 
111 . 



ESTADO DE POSICION FINANCIERA 
(MILLONES DE PESOS) 

1 9 8 7 

CON SOL. ELECTRO. CON SO-
ENSAM- PUBLI- !NMOBI COPESA SONIDO ELIM! ELECTRO DE COMPO ELIMI LIDADO 

BLADORA DIFUSION LIAR!~ NACION _NICA_ f.ONSUMO NENTES NACION CREA 

Caja y Bancos 107 so 1s7 136 293 

Cartera 11 267 195 128 1'590 143 1'733 

Inventarios 1. 206 161 166 1,533 272 1'805 

Otros Activos 31 9 R i (¡ 1 209 16 225 

Intercompaí'iías 909 6 237(1,152) 702 70 ( 772) 

Suma Circulante 2,504 1 '381 6 8 742(1,152) 3,489 702 637 ( 772) 4,056 

Inversiones en Acciones 1. 9 33 --(1,933) 

Activo Fijo. 1. 2 73 415 1'805 129 708 4,330 2,907 3,454 10,691 

Dep. Acumul!lda (1,053)( 337) ( 624) - - ' ( 5 38) (2,552) ( l ,688) (2. 060) --( 6,300) 

Neto Activo Fijo 220 78 1 , 1 B 1 129 170 1, 778 1 '219 1 • 394 4,391 

Cargas Diferidos 
. :to:··~ 

TotaF Activo 4,657 1'4 59 1 • 187 137 912(3,085) 5,267 1. 921 2,031 772) B,447 

Proveedores 409 64 62 535 98 633 
Otros Pasivos 208 91 2 222 523 6 103 632 

IntercompalHns 1. 914 10 --(1,152) 772 ( 772) 

Suma Pasivo Corto Plazo 2,531 155 z 1 () 284(1,152) 1 ,830 6 201 ( 772) 1'265 

Pasivo Bancario Largo Pzo. 1144 37 3 l. 217 939 648 2,804 

Otros Pasivos corto plazo 96 16 7 119 17 136 

Total Pasivo 3. 4 71 544 z 10 291(1,152) 3' 166 94 5 866 772) 4,205 

Capital Social 200 22 8 1 5 S( 28) 222 508 260 990 
Supera vi t 1'81 2 14 1 1. 043 107 239(1,:H\9) 1'953 1'279 1 • 54 8 4,780 
Resultados Acumulados ( 718) 430 167 5 261 ( 433)( 288} ( 709) ( 481) (1,478) 

Resultados del Ejercicio ( 108) 322 33) 11 (¡ ( 83) 214 ( 102) ( 162) ( 50) 

Suma Capitel Contable 1. 186 915 1 , 1B5 127 621(1,933) 2' 1o1 976 1. 165 4,242 

Total Pasivo y Cnpi tul 4,657 1 • 4 59 1 • 187 137 912(3,085) 5,267 1. 921 2,031 772) 8,447 

,;~\" 
~if:\ 

... 
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ESTADO DE POSTCION FINANCIERA 
(MILLONES DE PESOS) 

1 9 8 8 
CONSOL. ELECTRO. CON SO-

ENSAH~ PUBLI- INMOBI COPES A SONIDO ELIMI ELECTRQ DE COMPO ELIMI UOAOO 
BLADORA OIFUSION LIARIA NACION fHCA CONSUMO NENTES NACION CREA 

Caja y Bancos 276 86 363 246 609 

Cartera 1,594 236 157 1. 987 173 2. 160 

Inventarios 1 • 513 202 208 1 '923 340 2,263 

Otros Activos 31 54 B 211 304 .16 320 

Intercompañías 1 • 14 1 9 375(1,525) 796 42 ( 838) 

Suma Circulante 3,138 1'909 10 B 1,037(1,525) 4,577 796 817 ( 838) S,352 

Inversiones en Acciones 2, 5·1 o (2,510) 

Activo Fijo: 1,574 s 1, 2,336 167 874 5,462 3,705 4,394 13,561 

Dep. Acumulada (1,338)( 430) ( 857) 696) (3,321)( 2,211) (2,675) (8,207) 

Neto Activo Fijo 236 81 , • 479 167 178 2' 141 1 • 494 1 '719 5,354 

Cargos Diferidos 
Total Activo 5,884 1'990 1'489 175 1,215(4,035) 6 '718 2,290 2,536 838) 10. 706 

Proveedores 512 80 78 670 122 792 

Otros Pasivos 273 336 270 880 5 122 1 • 007 

Intercompañías 2,353 10 (1,525) 838 838) 

Suma Pasivo Corto Plazo 3,138 416 10 348(1,525) 2,388 5 244 838) 1 • 799 

Pasivo Bancario Largo Pzo. 814 361 1 • 17 5 910 630 2. 715 

Otros Pasivos corto plazo 116 20 10 146 21 167 

Total Pasivo 4,068 797 10 358(1,525) 3,709 915 895 838) 4 ,681 

Ca pi tal Social 200 22 8 15 S( 28) 222 508 260 990 

Superavit 2,382 178 1'387 145 305(1,837) 2,560 1. 694 2,084 6,338 

Resultados Acumulados ( 826) 752 134 5 377( 516) ( 74)( 811) ( 643) (1,528) 

Resultados del Ejercici? 60 241 ( 41) 170( 129) 301 ( 16) ( 60) 225 

Suma Capital Contable 1 • 816 1 • 193 1 ,488 165 857(2,510) 3,009 1 '375 1 '641 6,025 

Total Pasivo y Capital 5,884 1'990 1 '4 89 175 1,215(4,035) 6,718 2,290 2. 536 838) 10. 706 

.... 
(11) ..... . 



FLUJO DIJ IlFECTlVO 
(MILLONES DE PESOS) 

1 9 8 4 

CONSOL. ELECTRO. CON SO-
ENSAM PUBU- INMOBI COPESA SONIDO EUM! ELECTRO DE COMPO EllMI L!OAOO 

BLAOORA° DIFUSION LlARlA NACION NICA CONSUMO NEN TES NACION CREA 

Cobranza Externa 3,551 708 2 520 4'7B1 8 3 643 5,507 
Cobranza Interna 15 2 ( 18) 75 372 (447) 
Préstamos Internos 142 ( 142) 

Total Ingresos 3,708 708 2 522 1 60) 4, 7R1 158 1 , o 15 (447) 5,507 

EGRESOS: 
N6minas 326 99 46 471 21 2 683 
Derivados de N6mina 124 24 13 161 R 1 242 
Impto. Al Valor Agregado 94 60 33 187 31 77 295 
Impuesto S/Lu Renta 1 1 
Gastos Generales 393 60 60 513 37 118 668 
Proveedores Externos 2,295 290 354 2 ,939 11 434 3,384 
Provciedores Internos 409 2 2 16 18) 4 t1 36 (447) 
Préstamos Internos 142 14 2) 

Total Egresos 3,641 67 7 2 522 160) 4,6R3 79 958 ( 4 4 7) S,273 

Flujo antes de Financieros 67 31 98 79 57 2 34 

Financieros 67 31 -- 98 79 S7 234 

Flujo de Operación 



FLUJO DE EFECTIVO 
(MILLONES DE PESOS) 

1 9 8 s 
CONSOL. ELECTRO. CON SO-

ENSAM PUBLI- INMOBI- SONIDO ElIMI ELECTRO DE COMPO ELIMI LIDAOO 
BLADORA DIFUSION LIARIA COPESA NACION NICA CONSUMO NENTrs NACION CREA 

Cobranza Externa 5. 07 4 1. 029 713 6,816 749 7,565 
Cobranza Interna 18 109 ( 121!) 140 633 (773) 
Pr~stamos Internos 209 (209) 

Total Ingresos 5,301 1,029 822 ( 33 7) 6,816 140 1, 38 2 (773) 7,565 

EGRESOS: 
Nliminas 397 122 58 577 262 839 
Derivados de N6mina 1 so 39 20 209 100 309 
Impto. al Valor Agregado 161 70 so 281 27 89 397 
Impuesto S/La Renta 130 131 131 
Gastos Generales 649 SS 85 789 92 881 
Proveedores Externos 3,013 465 460 3,938 708 4,646 
Proveedores Internos 8 30 4 19 (128) 725 48 (773) 
Pr6stamos Internos 209 (209) 

Total Egresos 5 ,200 964 8 22 (337) 6,650 27 1, 299 ( 773) 7,203 

Flujo antes de Financieros 101 65 166 113 83 362 

Financieros 101 45 146 113 78 337 

Flujo de Operación 20 20 s 25 



FW.JO DIJ EFECTIVO 
(MILLONES UF. PBSOS) 

1 9 B 6 

ENSAM PUBLI- INMOBI COPESA SONJOO BLADORA DI FUSION LJ ARIA 

Cobranza Externa 6,508 1 • 32, !l 16 
Cobranza Interna 24 2 t 15 
Pr6stamos Internos 276 

Total Ingresos 6,808 1 '321. 2 1, 031 

EGRESOS: 
Nóminas 487 151 72 
Derivados de N6mina 184 41 26 
Impto. al Valor Agregado 197 95 66 
Impuesto S/La Renta 2 136 
Gastos Generales 750 80 108 
Proveedores Externos 3,940 618 5911 
Proveedores Internos 1 '107 3 25 
Préstamos Internos 276 

Total Egresos 6,665 1 '264 2 1 • 031 

Pluj o ant_es de Financieros 143 57 

llinancieros 143 63 

Flujo de Operación 6) 

CONSOL. ELECTRO. 
EL!MI ELECTRO DE 
NACION NICA CONSUMO 

R, 745 
( 141) 198 
(276) 

(417) 8,745 198 

710 
251 
358 40 
1311 
938 

5, 156 
( 141) 994 
(276) 

( 417) 8,545 40 

200 158 

206 158 

6) 

CC»lPO EUMI 
NENTES NACION 

962 
858 (1,056) 

1 , 8 20 (1,056) 

327 
124 
104 

150 
940 

62 (1,056) 

1 • 707 ( 1 ,056) 

113 

108 

5 

CONSO· 
U DADO 

CREA 

9. 707 

9. 707 

1 ,037 
375 
502 
138 

1, 088 
6,096 

9,236 

471 

472 

\) 

.... 
\O 
o . 



FLUJO DE EFECTIVO 
(MILLONES DE PESOS) 

1 9 8 7 

ENSAM PUBLI- INMOBI COPES A SONIDO BLADORA OIFU5ION LIARIA 

Cobranza Externa 8,284 1 '686 1 '169 
Cobranza Interna 31 2 216 
Préstamos Iriternos 282 

Total Ingresos 8 '597 1 ,686 2 1 '38 5 

EGRESOS: 
N6minas 597 185 92 
Derivados de Nómina 283 60 31 
Impto. al Valor Agregado 251 122 84 
Impuesto S/La Renta 2 170 
Gastos Generales 873 86 133 
Proveedores Externos 4,888 768 745 
Proveedores Internos 1 '509 3 80 
Préstamos Internos 282 

Total Egresos 8,401 1 • 506 2 1 • 335 

Flujo antes de Financieros 196 180 50 

Financieros 196 87 

Flujo de Operación 93 50 

CONSOL. ELECTRO. 
ELIMI ELECTRO DE 
NACIOH NICA CONSUMO 

11 1 139 
(249) 263 
(282) 

(S 31) 11 , 1 39 263 

8 7 4 
374 
4 5 7 45 
172 

1,092 
6,401 

(249) 1 • 343 
(282) 

(53 l) 1 o. 713 45 

4 26 218 

283 218 

143 

COMPO 
NENTEs 

1 ,226 
1'163 

2,389 

407 
155 
134 

165 
1. 169 

83 

2. 11 3 

276 

150 

126 

GONSO-
ELIMI U DADO 
NACION CREA 

12,365 
(1,426) 

(1,426)12,365 

l. 281 
529 
636 
172 

1 • 25 7 
7,570 

(1 ,426) 

(1,426) 11,445 

920 

651 

269 

... 
ID .... 



FLUJO DE BPECTIVO 
(MILLONES DE PESOS) 

l 9 8 R 

ENSAM PUBU- INHOBI COPES A SONIDO BLADORA DIFUSION LIARIA 

Cobranza Externa 10,410 2. 121 1 ,470 
Cobranza Interna 39 5 180 
Pr§stamos Internos 232 

Total Ingresos 10,681 2. 121 5 1 ,650 

EGRESOS: 
Nóminas 720 226 11 3 
Derivados de Nómina 320 95 39 
Impto. al Valor Agregado 323 154 2 107 
Impuesto S/La Renta . 80 2 218 
Gastos Generales 1'1 os 83 168 
Proveedores Externos 6. t 18 961 929 
Proveedores Internos 1. 830 s 40 
Préstamos Internos 232 

Total Bgresos 10' 416 1 • 8 36 4 
\}!: 

~ • 614 
~ :.·:;; 

Flujo antes de Financieros 265 285 36 

Financieros 265 l 16 

Flujo d.e Operación 169 36 

CONSOL. ELECTRO. 
HIMI ELECTRO DE 
NACION NICA CONSUMO 

14 ,001 
(224) 352 
(232) 

( 4 56) 14. 001 352 

1. 059 
454 
5116 59 
300 

1 ,356 
H,008 

( 2 2 i1) 1 • 651 
( 232) 

( 4 56) 13. 414 59 

587 293 

38 l 293 

206 

COMPO EUMI 
NENTES NAClON 

1, S4 5 
l ,384(1,736) 

2,929(1,736) 

498 
220 
175 

179 
1 , 4 61 

85(1,736) 

2 • 6 lR ( 1 • 736) 

311 

201 

11 o 

CON SO-
U DADO 

CREA 

lS,546 

15,546 

1. 55 7 
674 
820 
300 

1,535 
9. 469 

14,355 

1 • 191 

875 

316 

..... 
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e o N s o L r D A D o 

PLAN A LARGO PLAZÓ 

1984 1988 

193. 



194. 

CONSOLIDA DO CREA 
ESTADO DE POSICION FINANCIERA 

(MILLONES DE PESOS) 

83 84 --ª-.L 86 87 88 

Caja y Bancos 25 24 93 09 
Cartera 380 24 11 07 • 369 ' 3 2, 6 
Inventarios 830 897 1 '108 1 • 419 1 '8 os 2,263 
Otros Activos 90 81 4 185 5 320 

ntercompañías 

Suma irculant 300 1 • 802 2,35 ,997 56 s' s 
Inversiones en Acciones 

Activo Fijo 2,914 4,385 6,076 8 '04 o 1 3,56 
Oep. Acumulada ( 1 1 8 1 '961 3,00 ( • 57)( 8,207) 

Neto Activo Fijo 1 '7 34 2,424 3,07 3,683 s' s 
Cargos Diferidos 7 4 3 2 

Total Activo 3,041 4,230 5,430 6,682 8,447 10,706 

Proveedores 28 38 519 499 633 792 
Otros Pasivos 262 373 399 484 632 1 '007 
Intercompañías 

Suma Pasivo Corto Plazo 54 11 983 s l, 99 

Pasivo Bancario Largo Plazo 1,420 1 '86 s 2. 21 7 2,555 
' 

04 2' 1 
Otros Pasivos Corto Plazo 5 74 9 09 1 36 67 

Total Pasivo 2,02 2' so 3. 2 ,647 ,205 4,68 

Capital Social 990 990 990 90 990 99 
Superavit 609 1 '531 2 499 ,523 • 7 o 6,338 
Resultados Acumulados 579) ( 579) (1,041) (1'286) (1 ,478)(1,528) 
Resultados del Ejercicio ( 462) ( 24 5) { 92) ( 50) 2 

Suma Capital Contable 1,020 1 '480 2,203 ,035 ,242 6,02 

Total Pasivo y Capital 3,041 4,230 5,430 6,682 8,447 10,706 



195. 

cm~SOl.IDADO CREA. 
ESTA.DO DE RESULTADOS. 

(MELLONES DE PESOS) 

s.i _li__ 86 87 88 

Ventas Internas 
Ventas Externas 5. 083 ó,699 S,569 10 ,934 13,747 

Total Ventas Netas 5,083 b,699 8,569 1 o' !134 13,747 

Costo \'ariab le 3,754 .. ,859 6'218 7 ,891 9,897 

Contribución Marginal 1. 329 1 ,840 2 '351 3,043 3,850 

26. 1 27.5 27.4 27.8 28.0 

Gastos Fijos 929 1. 126 1 ,355 1 ,631 1. 929 

Depreciaciones 232 317 416 549 595 

Productos Financieros 120 134 170 192 215 

Otros Productos 

U A F I R 288 531 750 1. 05 s 1 1 541 

Gastos Financieros 679 689 810 900 786 

Utilidad antes I.S.R. ( 391) ( 158) ( 60) 155 755 

I.S.R. y R.U.T. 71 87 132 205 530 

Utilidad Neta 462) ( 245) 192) 50) 225 



CONSOLIDADO CREA. 
FLUJO DE EFECTIVO 

LLONES PESOS 

84 85 86 87 88 

Cobranza Externa ,507 ,565 , 707 ,365 5 1 54 
Cobranza Interna 
Préstamos Internos 

Tot Ingre 07 ' 65 ,707 '365 5,54 

EGRESOS: 
Nóm 683 39 ,037 , 281 ,SS 
Der vados de Nómina 42 309 37 s 529 67 
Impto. al Valor Agregado 295 397 502 636 820 
Impuesto S/La Renta 1 1 31 138 172 300 
Gas Gene s 668 881 ,088 ,25 7 • 53 
Proveedores Externos ,384 646 ,096 ,570 ,469 
Proveedores Internos 
Préstamos Internos 

Tot Egresos , 27 3 ,203 ,236 ,445 ,35 

Flujo antes de Financieros 234 362 471 920 1 1 1 91 

Fin ieros 34 337 472 651 87 

Flujo de Operación 25 1) 269 316 



197. 

CONSOLIDADO CREA. 
ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS. 

(MILLONES DE PESOS). 

84 85 86 87 88 

Utilidad Neta 462) 245) ( 192) 50) 225 
Depreciación 232 317 41 549 595 

FUENTES DE OPERACION: 
PToveedores 158 81 ( 20) 134 1 59 
Otros Pasivos 111 26 85 148 . 375 
Prov. Prima de Antig' 1 5 18 17 27 31 
In tercompañ ía 
OtTOS 3 2 

Suma Fuentes de Oper. 287 126 83 311 565 

Rasivo Bancario Largo Plaz.o 445 352 338 249 

Superavit por Revaluación 922 968 1. 02 1. 25 7 1 , SS 8 

Total Origen de Recursos . , ,424 1 • 518 1 • 669 Z,316 2,943 

APLICACIONES DE OPER: 
Cartera 444 254 291 364 427 
Inventarios 67 211 311 386 458 
Otros Activos e 9) 60 44 40 95 

a y Bancos 25 1) 269 316 
Intercompañías 

Suma Fuente de Oper. 502 550 645 1, 059 1 , 2 96 

Pasivo Bancario Largo Plazo 89 

Reval. de Activo Fijo 922 968 1,024 1 • 25 7 1, s 58 

Total Aplic. de Recursos 1 , 424 1 , 518 1. 669 2,316 2 943 



l98 .•. 

OPORTUNIDADES NO INCLUIDAS EN EL PLAN 

En video y audio el plan contiene crecimientos anuales -
del 10\ excepto en 1984 el.cual no tiene crecimiento alguno. 

Si asumimos un aumento uniforme del 15% anual incluyendo 
· 1984 tendríamos los siguientes incrementos: 

84 

En Ventas 491 
En Contribución Marginal 69 
En Productos Financieros 16 

En Utilidad antes de ISR. 85 

En Cobranza 487 

En Egresos: 
Proveedores 380 
!.V.A. 22 
I. S. R. 
Nómina y Gastos 62 
TOTAL EGRESOS 464 

EN EL FLUJO DE OPERACION 23 

(Millones de Pesos) 

85 

863 
135 

23 

158 

947 

689 
40 
79 

107 
915 

32 

86 

1413 
220 

37 

257 

1560 

1133 
65 

128 
175 

15o1 

59 

87 

2211 
354 

65 

419 

2460 

1767 
104 
209 
273 

2353 

107 

88 

3313 
537 

68 

605 

3678 

2647 
152 
302 
409 

3510 

1681 

En las líneas de Publidifusión, Componentes y Sonido, se 

calcularon crecimientos en volúmen del lOt anual, si asumimos 
que los crecimientos serán del 15% anual, nos resultan los si 
guientes aumentos: 





200. 

Como puede obseTvarse en el primer afto del cambio de Go­
bierno se han presentado disminuciones en la contribuci6n ma~ 
ginal, mismas que han sido recuperadas en los años siguientes 
en este plan no se asume dicha recuperaci6n. 

Si al menos pudieran recuperarse 5 puntos a partir de --
1984, tendríamos los siguientes incrementos en: 

(Millones de Pesos) 

84 85 86 87 88 

Ventas y Cont. Marginal 164 216 276 352 443 

Productos Financieros 5 6 7 9 9 

Utilidad antes de I.S. R. 169 222 283 360 452 

En Cobranza 162 245 314 399 502 

En Egresos (IVA,ISR) 25 54 242 348 226 

En flujo de Operación 137 191 72 51 2761 



R E S U M E N G E R E N C I A L 
( MILLONES DE PESOS ) 

DIVJ SION ENSAMBLADORA. 

Ven:tas 
Activos Promedios 
Utíjidad a~tes de I.S.R. 
Rot~ción de Activos 
Rendimiento sobre Ventas 
Rend. sobre la Inversión 

DIViSION PUBLIDIFUSION. 

Ven t..as 
Activos Promedios 
Utilidad antes de I.S.R. 
Rotación de Activos 
Rendimiento sobre Ventas 
Rend. sobre la Inversión 

SONIDO, S. A. 

Ventas 
Activos Promedios 
Utilidad antes de I.S.R. 
Rotación de Activos 
Rendimiento sobre Ventas 
Rend. sobre la Inversión 

INMOBILIARIA, S. A. 

Ventas 
Activos Promedios 
Utilidad antes de I.S.R. 
Rotación de Activos 
Rendirntiento sobre Ventas 
Rend. sobre la Inversión 

84 

3392 
1646 
(257) 
2. 06 
(7.6) 

(15.7) 

692 
224 
1o1 

3.09 
14.6 
45.1 

591 
263 
122 

2.25 
20.6 
46.4 

4 
438 
(10) 

(2.3) 

85 

4471 
2500 
(170) 
1. 79 
(3.8) 
(6.8) 

912 
293 
181 

3. 11 
19.8 
61.6 

773 
365 
164 

2.12 
21. 2 
44.9 

4 
623 
(16) 

(2. 6) 

86 

5718 
3248 
(164) 
1. 76 
(2.9) 
(5. 1) 

1166 
356 
251 

3.27 
21. s 
70.3 

994 
470 
220 

2 • 11 
22.1 

. 46 .6 

5 
821 
(22) 

(2.6) 

8296 
4153 
(108) 
1. 76 
( 1 . s) 
(2.6) 

1490 
466 
357 

3.20 
24.0 
76.8 

1269 
597 
284 

2. 13 
22.4 
47.7 

5 
1056 

(31) 

(2.9) 

201. 

88 

9176 
5270 

95 
1. 74 
1.0 
1. 7 

1871 
700 
514 

2.67 
27.5 
73.4 

1594 
757 
380 

2. 11 
23.8 
50.2 

7 
1338 

(39) 

(2.9) 
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R E SU M E N G E R E N e I A L 
( MI LLmlES DE PESOS ) 

84 85 86 87 88 
COPESA! s. A. 

Ventas 
Activos Promedios 52 91 1 21 156 
Utilidad antes de I.S.R. 
Rota~ión de Activos 
Rendimiento sobre Ventas 
Rend. sobre la Inversión 

ELECTRONICA CONSOLIDADO. 

Ventas 4084 5383 6884 8786 11047 
Activos Promedios 1B7 O 2792 3605 4620 5970 
Urilidad antes de I.S.R. (156) 11 87 249 609 
Rotación de Activos 2 18 1. 93 L 91 1. 90 1. 85 
Rendimiento sobre Ventas (3. 3) o 2 1. 2 2. 8 5.5 
Rend. sobre la Inversión (8. 3) 0.4 2.3 s. 3 1 o. 2 

COMPONENTES , S.A. DE C.V. 

Ventas 950 1249 1588 2025 2544 
Activos Promedios 977 ·115 7 1420 1756 2228 
Utilidad antes de I. S. R. (17 4) (149) ( 16 s) (162) (SO) 
Rotación de Activos 0.97 1. 08 1. 11 1. 15 1. 14 
Rendimiento sobre Ventas (18.3) (11.9) (10.4 (B. O) (2 O) 
Rend. sobre la Inversión (17.8) (12.9) (11.5) (9.2) ( 2. 3) 

ELECT. DE CONSUMOz S.A. DE c.v. 
Ventas 173 133 170 216 271 
Activos Promedios 640 746 926 1117 1356. 
Utilidad antes de I.S. R. (132) (107) ( 11 4) ( 1 02) (16) 
Rotación de Activos 0.27 o. 18 0.18 o' 19 0,20 
Rendimiento sobre Ventas (76.3) (80. S) (67.0) (47.2) (5.9) 
Rendimiento sobre. la Inv. (20.6) (14.S) (12.1) ( 9.0) (1. 2) 
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R E S U M E N G E R E N C I A L 
(MILLONES DE PESOS ) 

84 85 86 87 88 

CONSOLIDADO CREA. 

Ventas 5083 6699 8569 10934 13747 
Activos Promedios 3636 4830 6056 7565 9577 
Utilidad antes de I.S.R. ( 3 91) (158) (60) 155 755 
Rotación de Activos 1. 40 1. 39 1. 41 1. 41 l. 44 
Rendimiento sobre Ventas ( 7. 7) (2.4) (0.7) 1. 4 5.5 
Rend. sobre Inversión (10.8) (3.3) ( 1. O) 2.0 7.9 

.,,.,, .......... w .... ,.tp' ..... ljl~···· 



B I B L F I A 

CONTROL PRESUPUESTAL EN LOS NEGOCIOS 
Héctor Salas González. ' 
Publicaciones Administrativas y Contables, S.A. 
7a. Edición 1978. 

PLANEACION 
Antonio 
Edi 
Za. 

INANCIERA 
ivar. 
llas. 
ón 198 2. 

PRESUPUESTO BASE CERO 
Peter A. Pyhrr. 
Editorial Lirnusa. 
Za. Reimpresión 1980. 

ESTRATEGIAS PARA TOMA DE 
Shucket - . 
Editor Limusa. 
1a. 979. 

ONES FINANCIERAS, 
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ESTADOS FINANCIEROS CONSOLIDADOS Y METODO DE PARTICIPACION. 
Consejo Editorial Politécnico. 
Editorial Trillas. 
Za. Reimpresión 1982. 

INANCIERA PARA 
Brown-Mock.· 

Limusa. 
979. 

DESARROLLO DE EMPRESAS 

LAS FINANZAS· EN LAS EMPRESAS 
Joaquín Moreno Fernández. 
Edit. Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas. 
Za. Edición 1979. 



ESTRATEGIAS PARA LA PLANEACION Y EL CONTROL EMPRESARIAL. 
Francisco Javier Laris Casi las. 
Edi tori 1 Tri 1 
Za. Edición 1979. 

CURSO DE ADMINISTRACI 
Koon z- 'Donnel . 
Editorial Me. Grawhill. 
2 . Edición 1 82. 

MODERNA 

COMPAf\lIA DOMINATRIZ (HOLDING COMPANY) 
Eduardo Johnson Okhuysen. 
Editorial Pub icacione trativas y Contab e S.A. 
2a. Reimpresión 1981. 

RENDIMIENTO SOBRE INVERS ON 
Roberto Rachlin. 
Editorial Técnica, S. A. 
1 . Edición 1 78. 

TECN CA PRESUPUESTAL 
Cristóbal del Rio. 
Ediciones Contable y Admin trativas. 
9a. Edición 1980 1a. Reimpresión. 

ANALISIS E INTERPRETACION DE ESTADOS FINANCIEROS. 
César Calvo Langar ca. 
Publicaciones Administrativas y Contables, S.A. 
3a. Edición. 

PRESUPUESTOS PLANIFICACION Y CONTROL DE LAS UTILIDADES. 
Glenn A. Welsch. 
Editorial Uthea. 
1a. Edición 1972. 

CONTABILIDAD UN ENFOQUE ADMINISTRATIVO 
Myron J. Gordon Gordon Shi 1 
Editorial Diana. 
2 . Impresión .19 3 
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ADMINISTRACION FINANCIERA II 
Gerardo Franci co Or z Va ero. 
Apunte . 

SISTEMAS FINANCIEROS 
insky - Ve azco Aguilar. 

Editorial Edicol. 
Preedición 1 7 . 

CONTAB LIDAD DE COSTOS PARA USO DE LA GERENCIA 
David H. Li. 
Editorial Diana. 
Novena Impre 982. 

INTERPRETACION DINAMICA DE LOS ESTADOS FINANCIEROS . 
(Nueva Técnica Presupue ta 
Agustin Montaña. 
Editorial Trillas. 
a. Impre ión. 

PREPARACION DE PRESUPUESTOS 
(Clave de la Planeación ). 
Reginald . Janes y . Trent . 
Compañia Editorial Continental, S.A., México. 
a. Edición en . Edición·Revisada en 

Inglés 1979. 

ANALISIS Y ESTUDIO DE PLANEACION FINANCIERA PARA LA 
OBTENCION DE CREDITO. 

Tesis Profesional de Isaias Castillo Mendoza. 
97 • 

APUNTES DE CONTABILIDAD DE COSTOS ( SEMESTRES) 
Jaime A. Acosta Altamirano. · 

in fecha. 

ANALISIS INANCIERO 
James C. T. Mao .. 
4a. Edición 9 
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LA CONTABILIDAD EN LA ADMINISTRACION DE EMPRESAS 
Robert N. Antilony D.C S 
Reimpresión de 1978. 

CONTABILIDAD RAZONADA (PRINCIPIOS PRACTICOS) 
Tomás López Sánchez. 
Séptima Edición 1979. 

PRIMER CONGRESO NACIONAL DE PRESUPUESTO PUBLICO 
Varios Ponentes. 
19 7 5 . 

CONTABILIDAD PRESUPUESTOS Y CONTROL INTERNO 
Ma. Estela G6mez; Alberto Flock. 
Editorial Trillas. 
la. Edición 1977. 

PRESUPUESTO FLEXIBLE 
Paniagua; Bessudo; González~ Aroeste; Madrigal; etc. 
Impresión 1979. 

BASE CERO (PLANEACION Y PRESUPUESTO) 
Paul J. Stonich. 
1a. Edición en Español 1981. 

UN ENFOQUE MODERNO APLICADO A LA AUDITORIA DE ESTADOS 
FINANCIEROS 

Gabriel Heffes Cattan. 
1a. de Editorial Diana, S.A.1981. 

PRESUPUESTOS POR PROGRAMAS PARA EL SECTOR PUBLICO DE 
MEXICO. 

Francisco Vázquez Arroyo. 
U.N.A,M. Za. Edición 1982. 

EL COSTEO DIRECTO: UN ENFOQUE REALISTA 
Tésis Profesional 
Pedro Antonio Olivares Fuentes 
19 71 • 
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CONTROL FINANCIERO 
Enfoque Si temático. 
R.M.S. Wilson. 
Za. Impresión 1979. 

INTERPRETACION CORRECTA DE ESTADOS FINANCIEROS. 
Donald E. Miller. 
Editorial Técnica. 
1a. Reimpresión 1978. 

ADMINISTRACION FINANCIERA DE EMPRESAS 
J. Fred We ton Eugene F. Brigham 
Editor al Interamericana. 
3a. Edición (traducción). 

PRESUPUESTO BASE CERO 
La Técnica Presupuestari del Futuro. 
Edi~or al Técnica. 
A. Logan M. Cheeck. 
Edición 1979. 

CONTRO PRESUPUESTAL EN LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 
I.M.E.F. A.C. 
1977. 

MANUAL DE PRESUPUESTOS 
H. W. Allen Suwny 
Robert Rachtin 
Ed. Mac. Graw Hill. 
Capítulo. 
Los Presupuestos Base Cero 
Pe ter A. Phyrr. 
Peter Phyrr As oci s Inc. 

zoa. 
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