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1.- P R O L O G O 

El presente estudio constituye la parte escrita del exámcn -
de grado, ciue aproveclrn, la experiencia práctica por el cje.!: 
cicio de la Contaduría Póbl ica, en diferentes empresas. 

Este trabajo ha sido elaborado con una doble intonci6n acadi 
mica, de un lado cubrir uno de los reciuisitos para obtener -
el Título de Maestro en Administraci6n que oto~ga la Divisi6n 
de Estudios de posgrado de la Facultad de Contaduría y Admi-
nistraci6n en la U.N.A.M. y por otro lado, cooperar a comuni
car experiencias sucedidas en nuestro entorno, para que apor
tando los profesionales de las diferentes disciplinas aplica
bles un esfuerzo en grupos de trabajo interdicipl inarios, se 
coadyuve a la bósqueda de las soluciones, a problemas que 
aquejan las organizaciones empresariales de nuestro país. 

Para salvar el escollo que existe entre la apl icaci6n prácti
ca y el conjunto de conocimientos te6ricos de diversos 1 ibros 
y art í cu 1 os, se usan he1·1·am i en tas técnicas de 1 a Adm in i sti•a-
c i 6n actual izando los empleados a la fecha. 

Algunas de las cif1·as y/o identidades se modifica1·on en forma 
i ntenc i ona 1 con e 1 objeto de no pub 1 i car i nf ormac i 6n cuyo uso 
cause perjuicio, también se usan datos y procedimientos de -
diferente~ companías, no obstante, no pensamos que de ninguna 
manera ello vaya en deterioro del trabajo. 

Se ha intentado presentar en la forma más objetiva posible no 
tanto la realidad de una empresa en particular sino más bien 
el proceso 16gico del uso do técnicas y procedimientos para -
disponer de información confiable en la toma de decisiones de 
una situación planteada, aportando mayores elementos al juicio 
e intuici6n do la alta direcci6n, en los momentos críticos -
que se orienta el movin;iento de la empresa hacia un curso - -
futuro. 
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2. 1NTRODllCC1 ON 

Nuestra época se caracteriza por cambios drásticos en los sis 
temas monetarios i ntc1·nac i ona 1 es, i nf 1 ac i 6n ace 1 erada, desa--= 
justes económicos y sociales. 

México integrante de la comunidad internacional es afectado -
por 1 as cond i e i oncs que p1•cva 1 ecen i nternac i ona 1 mente, no ha
biendo logrado su realización pese. a los rocu1•sos de que disp~ 
nemas. Enfrentamos 111omcntos críticos para e 1 de sarro 11 o econó
mico, político y social. 

No son nuevos los esfuerzos del gobierno por integrar el sis
tema nacional de planeación requiriéndose en la situación ac
tual del conocimiento y la expc1·iencia tanto para: las enti-
dades empresariales, p6bl icas e internacionales. Por esta ra
zón, en la investigación tratamos los·sistemas de plancación 
nac i ona 1 y empresaria 1 e 1 uso de 1 a me todo 1 og í a más p1'áct i ca 
depende de la situación particular. 

En la organización la administración usn divc1•sas ciencias 
y técnicas para la toma de decisiones sistemáticas y raciona
les. Por el uso del Diagnóstico y Pronóstico Financiero, los 
gerentes pueden evaluar y actuar oportunamente para obtener -
mejores resultados en formu priictica empicando modelos para -
resolver los problemas que se presentan. 

El esfuerzo por lograr una administración profesional de los 
organismos a los que pertenecemos es determinado por la cult_!:! 
ra de sus integrantes, nuestro deseo como egresados de insti
tuciones de educación superior es coadyuvar actual izando cono 
cimientos· y técnicas, para cumplir con la Función social de-: 
que somos responsables, ante nuestra sociedad. 
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3.- LA ORGANIZACION. 

1 ni ciamos esta i nvcst i gac i 6n con 1 a organ i zac i 6n que es 1 a Un J. 
dad, social creada para alcanzar objetivos específicos; integra 
da por tres tipos de recursos: materiales, técnicos y humanos.
Resaltamos la importancia de las personas, sin las que ninguna 
organizaci6n existiría. 

La forma en que surgen las organizaciones y la relación de éstas 
con el progreso del hombre se encuentran en nuestro instinto -
gregario y la necesidad de división del trabajo Peter M. Blau 
y W. R. Scott exponen al respecto que: 

"Aún cuando los hombres que viven reunidos no hayan planeado -
ni establecido una organización formal, entre, ellos mismos -
llega a desarrollarse una organización social; es decir, que -
sus formas de actuar, de ¡iensar y en especia 1 de interactuar -
entre sí llegan a asumir reglamentaciones distintivas"© 

Las organizaciones por las funciones que desa~rollan las clasi 
fican, Katz y Kahn © en cuatro tipos "que se presentan me; 
ciados cuando se ejecutan las actividades y que son: -

l. Productivas (ó económicas); fabrican bienes o servi 
cios. Llenan las necesidades y ofrecen las recompe~ 
sas e incentivos que obligan a las personas a cond~ 
cirse de modo que se conserve el orden social. -

2.- De Mantenimiento; Dedicadas a la interacción social 
de las personas, ejemplo son las escuelas, Iglesias 
y otros organismos de asistencia y sociales como: -
Hospitales, Clubs y los medios de comunicación, etc. 

3.- De adaptación; a cargo de estructuras sociales que 
crean conocimientos, formulan y prueban teorías y -
aplican información a los problemas existentes (ins 
titutos de investigación, universidades, así como: 
las que se dedican al fomento de las artes y de és
te modo crean nuevos conceptos de 1 a exper i ene i a). 

4.- Políticas; mantienen la estructura social. Donde el 
el Estado como principal estructuro de autoridad: -
mov i 1 i ::,1 u fa sociedad, propo1'c i onando e 1 marco le-
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gal necesario para determinar los derechos y las obliga
ciones, protegiendo a los individuos y a otras entidades 
legales unos de otros. 

Nuestra sociedad contemporanea puede llamarse sociedad organiz~ 
da, ya que se caracteriza por el reiterado organizar y un gran 
número de formaciones sociales complejas concientes de sus - -
fines y racionalmente construidas 11 <V 
En la sociedad industrial las organizaciones son un medio de -
ordenaci6n necesario para obtener la cooperaci6n de numerosas 
personas en forma continua y lograr metas en forma econ6mica. 

Toda organizaci6n productiva puede considerarse como un siste
ma abierto, formado por elementos que interactúan y tienen in
f 1 uenc i as di nárit i cas y recíprocas determinando un estado, que -
sufre un cambio cuando se modifica uno de los elementos. 

Por Ejemplo: un mayor conocimiento administrativo de los inte
grantes de una organizaci6n puede provocar una mejora en los -
procedimientos de producción con la correspondiente elevaci6n 
de la productividad y/o reducci6n de costos, que repercutirá -
en el mercado y por consecuencia en el nivel econ6mico. 

4 



3.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL TECNICA Y HUMANA 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 

El acelerado proceso de desarrollo industrial de México segui
do a partir de 1940, se bas6 en la substituci6n de importacio
nes de bienes de consumo, así como en la real izaci6n obras de 
infraestructura: red de carreteras, comunicaciones aéreas, red 
telef6nica medios masivos de comunicaci6n, etc. 

También el desarrollo industrial propici6 que las empresas se 
multiplicaran. 

Al respecto GuillermoQrinberg y Héctor Tapia señalan:(D 

En México las empresas crecen influida tanto por consideracio
nes generales como de índole administrativa o econ6mica y por 
factores locales {las grandes distancias, los desarrollos re
gionales las obras de infraestructura, los mejores localizacio 
nes para la obtenci6n de materias primas y mano de obra). Me-: 
diante la creación o compra de nuevas entidades productivas -
según dos tendencias básicas. {Anexo 3-A ) 

1.- Como conglomerado.- crecer mediante la producción de 
nuevos bienes y servicios dirigidos a mercados distin 
tos, siendo por ende, el desarrollo de cada divisi6n
independientemente de las demás. 

2.- lnt2grándose.- El crecimiento ocurre mediante un in
cremento en actividades conexas a la original y pre
senta dos modalidades: 
a) Vertical: Las nuevas actividades del grupo se -

dirigen a completar el ciclo productivo de la -
actividad original. La integraci6n püede consti
tuirse hacia materias primas, en cuyo caso se -
crean divisiones proveedoras de la original o -
hacia el mercado consumidor, formudo por divisiE_ 
nes consumidoras. 

b) Hori=ont<il: Es lograda al crecer en la misma ac
tividad dcsarrol lada inicialment~ dando como -
efecto un i 11c1·emcnto en vo 1 íimcn de produce i6n o 
una ¡1mpl iaci6n en lu 1 íneu de bienes y servicios 
ofrecidos a un mismo 111e1•cado. 
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Una tendencia actual en nuestro pafs que derivada del crecimien 
to a través de nuevas companfas es la integraci6n de unidades : 
de fomento, las que adoptan comunmente la forma de Empresas -
Control adoras 6 (Holding) 

Emp 1 eamos esta estructura por ser 1 a de "Cía A B C " )' porque 
se puede usar para los fines de toda nuestra investigaci6n, -
existen otros modelos jurfdicos para estructurar una empresa -
pero consideramos más adecuado por sus caracterfsticas la con
troladora o Holding ( Anexo 3-B ) 

La justificaci6n socioecon6mica de la unidad de fomento en Méxl 
co: © 

1.- Es una realidad que los mercados internacionales de -
productos manufacturados se encuentran dominados por 
consorcios o grupos i nd11str i a 1 es pertenenc i entes a -
economías altamente desarrolladas, con volumenes de 
producci6n tales que les permiten tener niveles de -
costos con fos que es diffci 1 competir. De hecho la 
maquinaria y el equipo necesarios para las activida
des industriales se fabrica con altas capacidades. -
El desarrollo de unidades de fomento en nuestro país 
crea el mecanismo necesario para la concentraci6n de 
capitales requeridos para la instalaci6n y operaci6n 
de actividades industriales en volúmenes que nos pe.r: 
mitan ser competitivos en mercados internacionales,
además que permitir que la producción destinada al 
mercado nacional pueda ser adquirida a precios más -
económicos. 

2.- La creaci6n y operaci6n de consorcios o unidades de 
fomento permite 1 a ut i 1 i zac i 6n de sistemas adm in i strE_ 
tivos más perfeccionados, con el consecu~nte aprove-
chamicnto en eficiencia y productividad. 

3.- A la unidad de fomento le es posible emprender proye;:_ 
tos de fuerte invcrsi6n inicial en los cuales una - -
empresa individua 1 no podría pc:nsat', con 1 a consccue!'. 
te creaci6n de empleos y posiblemente en muchos casos 
sustitución de in~ortacioncs. 

4.- Otorga mayor seguridad a la inversión en sus acciones, 



al tener Biversificado el riesgo en distintas acti
vidades industriales, con lo cual favorece el creci 
miento y desarrollo del mercado de valores. 
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5.- Es posible emprender proyectos de lenta recuperacióni 
o que no generen suficientes uti 1 idades en sus pri
meros aoos, al estarse generando uti 1 idades en otras 
ramas de su inversión. 

6.- En virtud de su tamano, le es posible acumular expe 
riencias y destinar recursos a la investigación y~ 
desarrollo de tecnología propia, dependiendo de ésta 
manera cada vez menos de tecnología extranjera. 

7.- Otorga mayor segu~idad de empleo a su personal ya 
que tanto por su tamafto com~ por emplear técriicas 
avanzadas de producción y administración tiene mayor 
garantía de permanencia y más recursos y reservas -
para sostener situaciones diffci les, disminuyendo -
considerablemente el riesgo de desaparecer. 

8.- Puede y de hecho está obligada en virtud de la com
plejidad de sus procesos y operaciones, dar una ma
yor capacitación a su personal. 

9.- Le es posible destinar una mayor cantidad de esfue~ 
zos y recursos a planes de seguridad y previsión -
socia 1. 

10.- Con la adecuada regulación facilita la asociación -
del capital nacional con capital extranjero sin pe~ 
derse el control de la mayoría por parte de inver-
sionistas mexicanos. 

ESTRUCTURA TECNICA. 

E 1 individuo const i tu>'ª en si mismo un sistema, que se encuen
tra en un medio ambiente, la conducta de éste se ve determinada 
por el entorno. 

La cu 1 tura de 1 a 01·9an i zac i ón (conjunto organ i =a do de re 1 ac i o
nes o maneras características de una sociedad particular que -
incluye: Lenguaje, Tecnología, reglas relativas al gobierno,-. 



el--trabajo, la propiedad, el comercio, sanciones, recompensas 
conocimientos cicntíf icos mitología, arte, tradiciones cuentos 
poesía, costumbres, etc.) Le distingue en el conjunto social. 

Así como una profesión capacita a sus integrantes para resolver 
problemas por una metodología en las empresas su actividad y -
especialización de conocimientos le dan características espe-
ciales. 

En las empresas controladoras (Holding) las diferentes activi
dades (en el caso de que sea diversificada) es un factor fund~ 
mental a considerar para la administración. 

La dirección general del grupo se encuentra físicamente locall 
zada en la propia empresa controladora o en una compañía de -
s~rvicios y está consiguientemente centrada en el crecimiento 
para lo cual planea sus inversiones, establece las políticas -
que homogenicen las empresas los aspectos necesarios para crear 
el grupo y ejercer control en las operaciones y resultados del 
mismo. 

ESTRUCTURA HUMANA. 

Las organizaciones nacionales se enfrentan a la necesidad de -
administradores eficientes que las conduzcan a satisfacer los 
objetivos políticos, económicos y sociales que justifiqcen su 
existencia. 

En re 1 ación a éste punto, e 1 e 1 ernento humano es factor determJ. 
nante del éxito o fracaso de una empresa. 

La O.I.T.· publicó el artículo "La Empresa y los factores que -
influyen en su funcionamiento"©del que sobresalen los siguie!!. 
tes aspectos. 

Cualesquiera que sean la personalidad y aptitudes de los indi
viduos que constituyen el personal de una empresa, en todas -
el las, excepto en las más pequeñas tendrán que trabajar juntos 
y en un ambiente de relaciones determinadas por las tareas que 
tengan que ejecutar. 

La i nf 1 u ene i a buena o ma 1 u de 1 a estructura orgiln i ca, depende
rá de cicrtó nómcro de factorc~, entre los que pueden citurse. 
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····-----a) El grado en corresponde a las necesidades de la em
presa en cualquier momento determinado para lograr 
sus fines y objetivos; 

b) La medida en que se conceden los cargos a elementos 
cuyas aptitudes y personalidad corresponden a los -

requerimientos de los respectivos puestos. 

c) La claridad con que se han comprendido y son defini
das por todos los interesados las obligaciones, res 
ponsabi lidades y autoridad correspondientes a cada
puesto. 

d) El grado de f lexibi 1 idad de la estructura y su posi
bilidad de modificaci6n para adaptarse a los cambios 
necesarios en la empresa sin causar trastorno alguno. 

Quien no está dispuesto a dominar las labores correspondientes 
al puesto que desempeña será despreciado por sus subordinados, 
de los que los más competentes se considerarán como más dignos 
de ocupar su puesto. 

Las instrucciones que no están basadas en coaocimientos prácti 
cos y por consiguiente, es imposible cumplir las al pie de la -
letra. Si son los trabajadores quienes se preocupan por la 
prosperidad de la empresa, introducirán las modificaciones que 
crean necesarias para 1 levarse a cabo, etc. 

La falta de claridad al definir y determinar obligaciones, res 
ponsabi lidades y autoridad correspondientes a cada puesto de: 
la organizaci6n, es causa de muchos conflictos .en toda clase -
de organizaci6nes. 

De lo anterior se desprende la importancia de funcionamiento -
de las organizaciones con una estructura satisfactoria para -
el individuo y eficiente en resultados, sujeta a una continua 
evaluaci6n y cambio en un sistema de planeaci6n coorporativa. 

Un análisis de la estructura organizacional incluyendo: funci2 
nes, descripcione~ de puestos y necesidades de capacitaci6n y 
desarrollo, capacidad de sostener crecimiento con la cantidad 
y calidad de recu1·sos humanos actualmente disponibles, filoso
f f.:i )' cu 1tu1'a de 1 a c111p1'csa, sus va 1 o:·es estud i os de, sue 1 dos -
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y· cu-1-tul'a de la empresa, sus valores estudios de sueldos y co.!!! 
pensaciones, relaciones laborales, etc. ayudará a la mejor -
planeaci6n y control para tender a optimizar el recurso humano. 
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3.2 DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA. 

La sociedad es administrada y dirigida por un Consejo de Admi
nistraci6n compuesto de por lo menos 6 miembros propietarios -
representantes de 1 as acc i enes comunes serie AA, y por 1 o menos 
5 miembros propietarios representantes de las acciones comunes 
objeto de suscripci6n 1 ibre, por parte del público. Para susti 
tuir a los Consejeros en sus ausencias habrá por lo menos 6 _-:_ 
Consejeros suplentes representantes de las acciones serie AA, 
propiedad del Gobierno Federal, y por lo menos 5 Consejeros -
suplentes representantes de las acciones objeto de suscripci6n 
libre. Al fijar la Asamblea de Accionistas, el número de miem
bros que en cada eje re i c i o socia 1 integrará e 1 Consejo de Ad-
mini strac i 6n, las acciones serie AA, tendrán siempre mayoría -
de un mi~mbro propietario y de un suplente. El Consejo de Ad-
ministraci6n queda investido de todas las facultades generales 
y aún las especiales para cuyo ejercicio se requiera claúsula 
especial, para ejercer actos de administraci6n de dominio, y -
para pleitos y cobranzas con toda la amplitud del artículo 
2554 del C6digo Civi 1 del Distrito y Territorios Federales en 
materia común y para toda la República en materia Federal. 

Como se mencionó anteriormente en el nivel estratégico la Em-
presa se encuentra administrada y dirigida por el Consejo de -
Administraci6n. A nivel operativo, existe la empresa controla
dora que se relaciona con empresas organizadas en forma divisi~ 
nal y funcional que en su nivel más alto de autoridad se encuen 
tran precedidas por el Director General, quien es nombrado por
el consejero delegado del consejo de administraci6n. 

El director General provee el 1 idera::go y la Direcci6n de la 
Empresa eh todos sus aspectos. Coadyuvan en la labor de la -
Direcci6n General, el Comité de Direcci6n formado por los - -
Directores Divisionales y Funcionales. 

En e 1 Organigrama Gene r•a 1 (Anexo 3- B 
se muestra gróficamente la organi:aci6n de la empresa. Las -
funciones de cada una de las divisiones y funciones no se tra 
tan, por no se 1· objeta de esta i nvest i gac i 6n, por 1 a rn i sma _: 
r¡1z6n no exponemos 1 os antecedentes h i st6r ices de 1 a empresa. 

En el si9uie11tc capítulo ver·emos la planeaci6n en la empresa -
que es la primera funci611 dentro del proceso administrativo, -
pero en esta i nvcst i 9¡1c i ón hab 1 amos primero de 1 a ol'gan i ::ac i 6n 
porque el esfucr·::o humano 'necesita estar organizado, Pill'<l ser 
más pr·oduct i vo. 



4. PLANEACION DE Li\ EMPRESA 

El administrador de empresas está obligado a obtener los cono
cimientos para desarrollar una actitud progresista y c6ntribuir 
a la eficacia de la actividad administrativa. 

La planeaci6n es la funci6n más importante del proceso adminis
trativo, porque incluye la selecci6n entre diversos cursos alte~ 
nativos futuros de acci6n,· las otras funciones administrativas 
organizaci6n, direcci6n y control deben reflejarla. Para lograr 
las metas según los planes. 

"La Planeaci6n es: decidir,por adelantado qu' hacer, c6mo y - -
cuándo hacerlo y quien ha de hacerlo. Cubre la brecha que va -
desde donde estamos hasta donde queremos ir. Hace posible que -
ocurran cosas que de otra manera nunca sucederían. Requiere 1 a 
determinaci6n de los cursos de acci6n y la fundamentaci6n de las 
decisiones en los fines, conocimientos y estimaciones razonadas. 

Al igual que en las demás funciones administrativas la planea
ci6n requiere 1 levarse a cabo dentro de un contexto de teorías, 
conceptos y t'cnicas Fundamentales, tanto en instituciones pú
blicas como de la iniciativa privada para el logro del benefi
cio más sano la largo plazo económica y socialmente que es: el 
equi 1 ibrio de los factores de la producci6n y el fortalecimien 
to del mercado interno y en su caso e~terno para obtener ni ve= 
les de vida adecuados para la poblaci6n. 

La empresa en si misma representa un conjunto de sistemas fun
cionales, donde los insumos, provenientes de un mercado de abas 
tecimientos se transforman en satisfactores de un mercado de -
nccesidade~, donde el todo y las partes se relacionan con la -
planeaci6n como función. 

La planeaci6n por tanto refleja el sistema empresa y a su vez -
constituye un sistema de administración (Anexo 4-A ) 

Nos enfocaremos a exponer 1 os pr i ne i pi os más importantes en 1 a 
p 1aneaci6n de 1 a empresa sobre 1 os que posteriormente en 1 os -
capiftulos si!=]uientes de Análisis Financiero y Planeaci6n Nacio 
na 1 se 1 ecc i on~mos puntos que hemos exrer i mentado en 1 a pr6ct i c-;:;, 
tratándo 1 os con mayor arnp 1 i tud. 



4.~l ____ NECESIDAD Y DIFERENTES CLASES DE PLANEACION .. 

Vivimos una ~poca en la que el medio tecnol6gico econ6mi
co y ~olftico a convertido a la administraci6n y en forma 
principal a la planeaci6n en un requisito para la superv_i 
vencia de la empresa. 

Aunque el futuro exacto rara vez puede predecirse, y los 
factores fuera de control pueden interferir con los pla
nes mejor trazados, a menos que haya planeaci6n los hechos 
son abandonados al azar. Por medio de la funci6n adminis
trativa de planeaci6n se hace posible que ocurran cosas -
que de otra forma nunca sucederían. 

Por-tanto la planeaci6n es una necesidad para reducir la -
incertidumbre y seleccionar la mejor forma de cumplir - -
(curso de acci6n) formulando planes, de modo que cada -
parte de la organizaci6n contribuya al trabajo que debe -
reali~arse, propiciando una operaci6n econ6mica y faci 1 i
tando el control. Apoyándose en las fuerzas y tomando las 
acciones contingentes posibles ante las debi 1 idades. 

Rusel 1 L. Akoff explica que conforme los administradores 
han adquirido mayor conciencia en la funci6n de planeaci6n 
ciertos conceptos, f i lo~~Ffas y actitudes se han vuelto -
visibles para los estudiosos procesos. Resultando tres -
formas dominantes que aunque se presentan mezcladas en la 
práctica, en gran parte de los casos domina un tipo y que 
son: 

a) Planeaci6n satisfaciente. 

Esti t6rmino designa los esfuerzos para alcanzar cierto -
nivel de satisfacci6n, pero no necesariamente excederlo.
Hacer las cosas bastante bien pero no necesariamente lo -
mejor que se pueda. se Fijan los objetivos satisfactoria
mente altos, es decir factibles de alcanzarse. Normalmente 
se usa un s6lo pron6stico como si hubiera la virtual cer
teza de que se volver6 realidad . De aqul que produzcan -
lo que podrían llamarse planes de puntos. Rara vez mane
jan las posibi 1 idades y 111ucho menos las p1•obabi 1 idades -
consideran que si surge lo inesperado, la organizaci6n -
será cap6z de resolverlo. 



El enfoque satisfaciente es defendido normalmente con el 
urgumcnto di f í c i 1 de refutar es mejor e 1 abara r un p 1 an 
fuctiblc, qunque no sea óptimo, que un plan óptimo que no 
sea factible. 

La planeación satisfaciente no suele producir cambios ra
dica les a lo xa existente. Normalmente son planes conser
vadores que continóan cómodamente con la mayor parte de -
las poi íticas en uso, corrigiendo solamente deficiencias 
notorias, por tanto, es típica de organizaciones que se -
preocupan más por su supervivencia que por su desarrollo 
y su crecimiento. 

b) Planeación Optima. 

En este tipo de planeación el esfuerzo es por hacer las -
cosas lo mejor posible. 

Este enfoque óptimo de la planeación ha podido lograrse -
gracias al desarrollo y aplicación de los modelos matemá
ticos, sobre este punto enlazamos con la sección uso de -
modelos del capítulo análisis financiero. 

Los planificadores optimizadores buscan las mejores poi í
ticas, programas, procedimientos y prácticas asequibles -
que por medio de uso de mode 1 os. Los esfuerzos por desa-
rro l l~r planes verdaderamente óptimos casi siempre produ
cen el subproducto valioso de la comprensión más profunda 
del sistema para él que se planea, por desgracia, esta -
comprensión no siempre se comunica de manera efectiva a -
los ejecutivos afectados con éste tipo de planeación se -
trata de: 

Minimizar recursos que se necesitan para obtener 
un nivel específico de rendimiento. 

Maximizar el rendimiento que se puede obtener -
con recursos disponibles; o 

Tener un mejor equi 1 ibrio entre los costos y los 
beneficios. 

El plan óptimo m~s dotal lado puede ser saboteado por mu-
chas pcqueiías acc i anos ( u orn is iones ) carnet idas por per
sonas que, individualmente o colectivamente, no se sien
ten motivadas para cbrur en fot'ma compatible los objeti-
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vos planeados. 

La realización de un plan nunca puede ser mecanizada. Siem 
pl'e depende de 1 a buena vo 1 untad y cooperación de 1 os i ndi 
viduos y de los grupos en la organización. La atención qu-; 
merece la motivación de los individuos y los grupos de la 
6rganización debiera ser (aunque Paras veces lo es) una -
parte esencial de la planeación. 

Un procedimiento de planeación que utilice la optimización 
cuantitativa donde sea posible y una planeación cual itati 
va satisfaciente donde sea necesaria como en la estructu: 
ra de la organización, probablemente produzca mejores re
sultados que los que pueden alcanzar la satisfaciente o la 
optimizante en forma aislada. 

c) Planeación Adaptativa. 

Se le 1 lama algunas veces planeación innovadora,no se ha 
desarrollado un concepto claro y absoluto de el la ni una 
metodología para rea 1 izarla. 

Se apoya en las siguientes consideraciones: 

Se basa en la creencia de que el valor principal de -
la planeación no descansa en los planes que se produ
cen, sino en la participación de los ejecutivos en el 
proceso de su formulación. 

El principal objetivo de la planeación debiera ser la 
la proyección de la empresa y de un sistema de adminis 
tración que minimice la necesidad de planeación retro; 
pectiva ( es decir corregir deficiencias de planes --
anteriores) y lograrlo reduciendo la posibilidad de -
que ocurran tales deficiencias. Se trata de crear un 
futuro desead; a través de la planeación. 

El conocimiento del futuro ,;e puede clasificar en tres 
tipos: certidumbre, incertidumbre, ignorancia; cada -
uno de el los requiere un tipo distinto de planeación 
que se denomina r•espect.iv.:imcnte: Pl.:ineaci6n Compro.me
tida, Contingente y Sensible. Sobre este particular -
hablamos en la sección decisión estadística del capí-

tulo financiero. 
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4.2 ORGANIZACION PARA LA PLANEACION. 

Es necesario distinguir que la empresa necesita: 

a) Organizaci6n para desarrollar la planeaci6n que incl.!:! 
ye. 

Estructura organizacional adecuada con divisi6n de 
funciones y responsabilidades donde es recomenda-
ble la existencia de un Staff de planeaci6n asesor 
de la direcci6n, coordinador de los organismos de 
apoyo en la planeaci6n efectuada por organismos -
responsables de lfnea que ~roduce insumos y evalua 
cienes substanciales, contribuye a la coordinaci6~ 
e integraci6n del proceso, promoviendo al inicio -
la tarea de planeaci6n en forma programática y que 
con el tiempo podr(a dividirse para la planeaci6n 
estratégica y operativa, bajo un sistema integrado. 

Ejecutivos intuitivos y anál iticos. 

Consistencia en el estilo gerencial. 

b) ORGANIZACION PARA EL PROCESO DE PLANEACION CON: 

Sistemas contables y de informaci6n adecuados. 

Sistemas y procesos de planeaci6n conforme a sus -
necesidades. 

Con la mayor diversificaci6n de las empresas aumenta la necesi
dad y complejidad de la planeaci6n. El sistema debe tener el 
apoyo de todos en forma recíproca: 
En forma descendente la direcci6n comunico: Objetivos, metas y· 
recursos mediante el inicio del ciclo del proceso de planeaci6n 
con el Staff; quien aporta suposiciones, escenarios, nuevos -
campos y sugerencias de correcciones, hacia las unidades estra 
tégicas, (Divisiones) Básicas (Gerenciales) y funcionales de: 
operaci6n. 

En forma ascendente los organismos operativos reportan sus pla
nes y solicitudes de recursos, sobre los que el Stoff de planea 
ci6n, coordino el ciclo, integra, mide progresa y da evaluacio-::: 
nes. 

Russcl 1 L. Ackoff, scílola . El problema organizativo de la pla-
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neac i 6n consiste en encontrar formas de integra 1· I a en 1 os proc~ 
sos administrativos y de i nvest i gac i 6n administrativa y 110 en -
organizarla como una unidad separada de planeaci6n. 

4.3 SISTEMAS Y PROCESOS DE PLANEACION. 

Un enfoque de coordinación y apoyo abarcando la totalidad 
de la empresa es indispensable para obtener buenos resul
tados en la planeaci6n. 

1.- El sistema de planeación coorporativa ( Anexo 4- B) 
Debe visualizarse como una serie de pasos inte~rala-

cionados 

1.1.Definici6n de metas y objetivos coorporativos 

Los objetivos se originan de satisfacer en forma e"quJ. 
1 ibrada las móltiples demandas que hacen los grupos -
que condicionan el desarrollo de la empresa, (accio-
nistas, empleados, consumidores proveedores, acreedo
res y el gobierno) contando para el lo con recursos --
1 imitados. 
" El arranque del ciclo de planeaci6n es establecer -
los objetivos para toda la organizaci6n y posterior-
mente para cada unidad subordinada. Al especificar los 
objetivos, los resultados esperados indican, los pun

·tos finales de lo que se ha de hacer, donde, que es -
I~ que ha de lograrse a través de la red de estraté-
gias políticas, procedimientos, presupuestos y progr~ 
mas. 

Los objetivos de las arcas Funcionales y/o de mayor -
jerarquía controlan el proceso en línea descendente. 
Los organismos menores quedarán mejor estructurados -
si 1 os gerentes subd i visiona 1 es entienden 1 os objet i -
vos globales de la organi:ación y las metas derivadas 
implícitas, y si se les da oportunidad de contribuir 
a el los y al establecimiento de sus propias metas, P.!:! 
di6ndose obtener metas más realistas. 

1. 2 Determ i nac i 6n de capacidad es y 1 i 111 i tac i oncs. 

Un conoc i 111 i en to de nuestras fuerzas y deb i 1 i dades 
(Anexo 4- C) nos permite contar con mayor i nfo rm.:ic i 611 
para ana 1 i :::ar 1 o que estamos haciendo y 1 a forma de -
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rea 1 i znc i 6n. 

1.3 Exámen de la Posici6n. 

Comprende el como estamos situados con respecto a -
nuestros productos, mercados, el ientes y competencia, 
evaluando nuestros puntos fuertes y débiles en el -
negocio que nos encontramos. 

Por el exámen de la perspectiva de la industria ·
(mercado) con la posici6n de la empresa (divisi6n) 
y la evaluaci6n de puntos fuertes y débiles se def i 
ne la orientaci6n estratégica ( Anexo 4- D ) -

Que se anal iza clasificando por 
rías: 

a) Perspectiva de la industria 

b) 

CRITERIO 

Crecimiento / Tamaño 
Rentab i 1 i dad 
Riesgo 

Posici6n de la Empresa 

CRITEl~IO 

Comercial 
Operativo Gerencial 
financiero 

( o 

criterios y catego-

(o mercado) 

CATEGORIA 

1. Joya 
11 . Atractiva 

111. Diffci 1 

IV. Adversa. 

divisi6n) 

CATEGORIA 

1. Fuerte 
1 1 • Buena 

111. Mixta 
IV. Débi 1 

Definiendo orientaci6n hacia invertir, mantener o cosechar 
impulsar o retirar· y retirar la empl'esa. 

1.4 Análisis y pron6sticos del ambiente (Escenurios) 

Los datos pronost i cudos, 1 as po 1 í ti cus ap 1 i cab 1 es y 
los planes existentes pertinentes para el período -
do planeaci6n se convierten en objetivos y bases "de 
forrnuluci6n de planes: tipo de mercado, c¡¡ntidad de 
ventas pr•ecios, productos, dcsuProll¡¡dos técnicos,-



., 

costos nivel de salarios, tasas y políticas imposi
tivas, nuevas instalaciones políticas de dividendos 
financiamiento, medio ambiente político o social,-
etc. abarcando más que pronósticos básicos sobre -
población, costos, producción, mercados y cuestio-
nes por• e 1 est i 1 o. Sobre este asunto trata 1 a sec-
c i ón de actividad presupuesta! del capítulo análisis 
financiero. 

1.5 Identificación y Clasificación de Oportunidades. 

1.6 

Incluye un vistazo preliminar a las posibles oportu 
nidades futuras y a la habilidad para verlas clara
y completamente, usa el conocimiento de donde esta
mos situados con nuestros, puntos fuertes y débiles 
con la comprensión de por qué deseamos enfrentar -
incertidumbre, y una visión de lo que esperamos ga
nar. Toda la planeación requiere un dignóstico rea
lista de la situación de oportunidad. En esta etapa 
se presentan los proyectos de inversión. 

En.el presupuesto base cero incluye la Jerarquiza-
ci6n y nivel de corte de paquetes según su importan 
cia, lo trataremos con mayor amplitud dentro de El
Presupuesto Base Cero ( P.B.C.) en la empresa dentro 
del capítulo análisis financiero. 

Estimación de los recursos disponibles 

En relaci6n con el crecimiento de ventas, uti 1 idades, 
cte., 

1.7 Asignación de recursos a las oportunidades 

Comprende la respuesta a las preguntas de las áreas 
de estudio de las f inan:as como: 

a) Cantidad a i nvcrt irse en 1 a empresa 

b) Activos y forma de adquisición. 

e) Forma de financiar los fondos necesarios. 

En el presupuesto en base a las metas con las que -
queda co111pro111otido cada p1·09ra111a y actividad, como 
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también trataremos con mayor amplitud ésta técnica 
presupuesta! en el capftulo de planeaci6n nacional. 

1.8 Especificación de los proyectos, programas, organi
zación, etc. 

Incluye todo lo que después de las evaluaciones de 
alternativas se aprueba para trabajar en el período 
futuro del plan. 

2. PROCESOS DE PLANEACION. 

E 1 proceso rqu i ere' dos ti pos de actividades que co.!l 
cuerdan con el contenido de la teoría estadística de 
decisiones, (en el siguiente capftulo dentro de de
cisión estadística trataremos éste enfoque) en el -
contexto de la planeaci6n administrativa se tiene: 

2.1. Las actividades continuas. 

No cesan en ningún momento y son objeto de análisis 
permanente, tales como: estudio de la demanda, exá
men de la posición, análisis y pronósticos del am-
biente, simulación, control presupuesta), elabora-
ción de planes, etc. 

2. 2. · Las actividades espec ff i cas. 

Con las que se forma una cartera de estudios especi~ 
les que se desarrollan cuando se observa alg6n cam
bio en la situación de la Empresa o en los supuestos 
o escenarios incluidos en la planeación que podrían 
ameritar un cambio de objetivos. 

Como ejemplos de actividades específicas pueden me!.!. 
cionarse est~dios de productividad por mercado y -
cliente, nuevos productos, etc. 

A continuación hacernos una breve descripción sujeta a ac_2 
piarse a las condiciones de cada empresa de los planes 
que pueden generarse en actividades contin6as. 

Plan estratégico o fundamental. 
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---·-su ob,jetivo fundumcntul.- Es simulur y establecer¡¡ Lur
go Plazo N + 25, el entorno más pr~bablc en el cu¡¡I se 
y¡¡ a desarrollar la Empresa, definiendo los objetivos y 
estrategias coorporativas que determinen el crecimiento 
de 1 a empresa. 

Establece murcos de referencia para anal izar alternativas 
con sus respectivos, problemas y oportunidades tomando en 
cuenta 1 a pos i c i 6n ilctua 1 de fuerzas y deb i 1 i dades. 

Buses para la elaboraci6n.- Está fundamentado en insumos 
de dos tipos que son: los supuestos escenarios que se re 
fieren a los cambios en el entorno de la empresa, como= 
son (la economía, la poblaci6n, la política, la tecnolo
gía; etc.). los que interralacionados condicionan la de
manda en diferentes mercados y cambios internos o diagno 
sis; que se refiere al conocimiento de las fuerzas y de= 
bi 1 idades de la Empresa, para establecer la mejor manera 
de implementar la evoluci6n. 

Procedimiento de Elaboraci6n.- Se desarrolla por simula
c i 6n dinámica a 1 a que se a 1 i mentan 1 os supuestos, y 1 os 
cambios internos obteniéndose varias respuestas de la ~
empresa a su entorno, se anal izan las alternativas median 
te 1 a va 1 i clac i 6n de 1 a representac i 6n de 1 sistema y 1 a --= 
sensibi 1 idad. Incluye el diseño de la infraestructuva de 
producci6n y servicio. 

Plan a Largo Plazo o Estratégico. 

Su objetivo fundamental.- Obtener una visi6n cuantitativa 
del ~istema en el año N + 20 y los pasos clave para mate
rial izarlo, definiendo la evaluaci6n de la tecnología y -
configuraci6n necesaria (matrices recursos-proceso y pro
ducto- mercado), de manera que se tenga un marco de refe
rencia par¡¡ e 1 des¡¡rro 1 1 o de 1 os p 1 anes fundamenta 1 y op~ 
rat iva. 

Bases para 1 a e 1aboraci6n. - Está fundamentudo en 1 os i ns.!:! 
mos de 1 p 1 cm cstratég i ca {Def in i c i 6n de productos y mercE_ 
dos que se porporc i ona1·án en e 1 Futuro) y de 1 as act i vid~ 
des cont i nL1as { aná 1 is is permanente), estudios de 1 a dema_!l 
da, tecnológicas disponibles, características del medio -
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ambiente, sistema planeado a corto plazo. 

Procedimiento de elaboraci6n.- Se desarrolla por simula-
ci6n de alternativas donde intervienen los objetivos defJ. 
nidos en el plan estratégico para éste horizonte de tiem
po, la situaci6n actual de las tendencias de la Empresa -
y los supuestos del medio ambiente. 

Plan a Corto Plazo. 

Su objetivo fundamental.- Integrar la evaluaci6n de las -
necesidades técnico econ6micas de ampl iaci6n y explotaci6n 
de la empresa en un período de 5 años. 

Bases para la elaboración.- Está fundamentada en los obj~· 
tivos y estratégias del plan a largo plazo ajustados en -
función de los recursos. 

Procedimiento de Elaboración.- Se desarrolla por las dif~ 
rentes divisiones y áreas funcionales de la Empresa con -
base en el crecimiento seleccionado y la generación de -
alternativas tanto de desarrollo comercial corno técnico, 
que son evaluados, criticados y ajustados en caso necesa
rio. 

Comprende la elaboración del presupuesto de capital y el 
plan financiero, que irnpl ican el punto de partida para la 
ejecución de proyectos de inversión y la obtenci6n de re
cursos necesarios, nuevos negocios y modificaciones de la 
organización. 

Plan Operativo. 

Su obietivo fundamental.- Evaluar el desempeño de las -
estructura gercnclal. 

Las técnicas presupuestales , Presupuesto Base Cero y Pre 
supuesto poi' Programas se tratan en 1 os sigui entes cap í t~ 
los, 
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5 .. ANJ\LISIS FINJ\NCIERO 

Las técnicas de J\nál is is Financiero que incluimos dentro de -
nuestra investigaci6n son usadas para la plancación y el con
trol, en la actividad presupuesta!, que se ha enriquecido con 
los conocimientos de varias disciplinas y técnicas, de entre 
las que podemos se~alar en forma enunciativa: La Economía, -
las Matemáti~as, La Contabi 1 idad, Las Ciencias del Comporta-
mi en to, e 1 aná 1 is is macro económica, 1 os mode 1 os econornétr i cos, 
la simulaci6n, el análisis de sistemas, la investigación de -
operaciones y la teoría de decisiones. 

Nos permitimos exponer con mayor amplitud el diagnóstico y pro 
nóstico financiero y el uso de modelos, por la gran uti 1 i=aciZn 
práctica de·•estos dentro de las organizaciones, agotar cada -
une de los puntos tratados, los que pudieran ser objeto de estu 
dios por separado. Nuestro objetivo en e 1 capítulo es i.ntegrar
una revisión general del enfoque presupuesta! engranado en la. 
función de planeación en la empresa que comentamos en el capítu 
lo anterior y relacionar con la planeación nacional. -

Las cifras se modificaron en forma intencional con el objeto -
de no publicar informaci6n que cause perjuicio, también se pre 
sentan datos y procedimientos de diferentes compafiías, donde~ 
hemos obs~rvado o tenido la oportunidad de usarlos prácticamen 
~- -

Asf como la planeación adopta diferentes clases que comentamos 
y que son: satisfaciente, óptima y adoptiva, en la implementa
ci6n de las técnicas en una organizaci6n influyen la política 
y los intereses personales, que en algunos casos deforman la -
técnica rn i srna, en sus conceptos fundamenta 1 es, por 1 o que dese~ 
rnos, que nuestra exposición sea lo más objetiva posible. 
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5.1 LA ADMINISTRACION FINANCIERA 

Las Finanzas de hoy son mejor caracterizadas como siempre -
cambiantes con nuevas ideas y t'cnicas, en su practica coti 
diana participan grupos diversos de profesionales, dentro~ 
de los cuales es com6n encontrar, Contadores P6bl icos respon 
sables de la función de Análisis Financiero. -

La proyección social de los contadores P6blicos se enfrenta 
a las necesidades de innovación y cambio que con frecuencia -
cada dfa más acelerada se pr~sentan a las empresas. 

La solución por medio de t'cnicas de Análisis financiero 
usados prácticamente en distintas empresas, es el objeto del 
presente trabajo, integrando a la planeación de una empresa 
con la planeación nacional. 

Para la consecución de dicho propósito partimos de una estruc 
tura organizacional, con un sistema de planeación empresarial 
y t'cnicas de análisis financiero que se relacionan con la -
planeación nacional. 

En el transcurso de ésta investigación se hará una breve re
seña de las experiencias prácticas para la aplicación Je di
ferentes t6cnicas sobre distintos problemas en varias compa
ñfas que para efecto de presentación se han integrado como -
una misma empresa. Por lo anterior las cifras y/o identida-
des se han modificado, con el objeto de no publicar informa
ción que pudiera ser perjudicial, sin deterioro del estudio, 
sujeto a la 1 imitación del enfoque y extensión con que se -
presenta. 

La palabra Finanzas deri~a del franc6s y ésta a s~ vez de la 
palabra finito de rafz, finis que significa acabar o poner -
t6rmino mediante pago. 

"Para comprender mejor la administración financiera y el -
ca~Jio de sus funciones es 6ti 1 rastrear el cambiante carác
ter de las Finanzas como una disciplina acadómican a princi
pios de este siglo en los Estados Unidos las finanzas surgi~ 
ron como. un campo separado de estudio de la Economía. En es
ta 6poea, el campo de estudio de las finanzas abarcaba solo 
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los instrumentos, intituciones y procedimientos, de los ·mer
cados de capital. Tambión en ésta época hubo de consol idacio 
ncs de empresas. 

Una de las más importantes consolidaciones fué la de la U.S. 
Steel 1 Corporation en el afio de 1900. 

La información financiera en la forma que ahora la conocemos 
no existía, los datos financieros se publicaron y prevaleci~ 
ron con el advenimiento de reglamentaciones. 

Los 1920s, en esta era de innovación tecnológica y de nuevas 
industrias, se caracterizó por las necesidades de fondos, -
El resultado fué un gran énfasis sobre la 1 iquidez y el fi-
nanciamiento de las empresas. Considerable atención se dedi
có a los métodos de financiamiento externo y poco a la admi
nistración de la empresa internamente. 

Los 1930s, la depresión de ésta época hizo que se enfocaran -
las finanzas hacia los problemas de preservación de 1 iquidéz 
prob 1 emas de bancarrota, 1 i qui dac i ón y reorganización. 

A efecto de evitar los fraudes al público el gobierno inter
vino más a fondo en los negocios, incrementando los controles 
Un efecto de la reglamentación antes mencionada fué el aumen 
to de datos financieros publicados por las empresas. 

De 1940 a los 1950s, se desarrolla el análisis de flujos de 
efectivo de la empresa y la planeaci6n y control de estos por 
la misma. 

A mediados de los 1950 se desarrolló el presupuesto d~ capi
tal ,Jos modelos de valuacJón y el análisis de seguridad, re
sultando la 11 Teoría Integrada de Finanzas 11 

En los 1960s, se desarrolló, " La Teoría del Portafolio 11 La 
cual nos dice que el riesgo de un activo individual no debe 
ser juzgado sobt•e 1 a base de 1 as pos i b 1 es desviaciones de -
sus probables rendimientos,sino en relación con su contribu
ción marginal al riesgo total del portaFol io de activos 11

• 

Dtwante los 1950s, 1960s y 1970s, con el adelanto de los si;:! 
temas de i nfor·mac ión (uso de 1.:i cornputodot•a como una herr.:i-
mienta de ª>'uda al des.:irr·ol lo de lus finanzns). Se ha adelan 
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tado para procesar, datos en forma expedita que sean base de 
decisiones acertadas. Además en 1 a ap 1 i cae i 6n de herram i en-
tas para problemas financieros se in~lement6 la investigaci6n 
de operacio~es y las técnicas de teoría de las decisiones. 

En los 1980s, las Finan:as han cambiado del estudio descrip
tivo a un riguroso análisis y teorfa normativa; de un campo 
de acci6n que fue procurar recursos, a uno que incluye la -
administraci6n de los activos, la colocaci6n del capital y la 
valuaci6n de la compañía en un mercado total y de un campo -
que enfati:aba el análisis externo de la empresa a uno que dá 
importancia a 1 as decisiones hechas dentro de 1 a compañía. 

5.1.1 Contenido e instrumentos de Análisis Financiero . 
La funci6n financiera según diversos autores se puede 
clasificar en tres áreas interralacionadas que son: 

J.- JNVERSJON DE RECURSOS.-

( Evaluados en relaci6n a los futuros rendimientos 
y riesgos) relacionándose con: Capital de Trabajo; 
fusi6n, adquisici6n, 1 iquidaci6n y reorganizaci6n. 

JI. FINANCIAMIENTO. 

Comprendiendo: le estructura, el costo de capital 
los diferentes tipos de financiamiento (a corto, -
mediano y largo plazo),etc. 

111 .ANAL IS IS PLANEACION Y CONTROL FINANCIERO.-

Incluyendo el uso de las técnicas presupuestales -
para la planeaci6n y el control. 

De Ja clasificaci6n de las áreas de estudio.de las fi
nanzas derivan ent~e otras las siguientes preguntas: 

¿ Que cantidad debe invertirse en 1 a Empresa ? 
¿ Que fndice de crecimiento debe proponerse alean-

zar 1 a Empresa ? 
¿ Que activos espec ff i cos y en que forma debe adquJ. 

rir la Empresa ? 
¿ C6:no deben f i nanc i urse 1 os fondas requcr• idos ? 
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los instrumentos de Análisis Financiero son herramien
tas, t6cnicas para trabajar con datos obtener informa
ción y tomar decisiones, algunos son; an61 is is de razo 
nes, apalancamiento de operación, punto de equi 1 ibrio
origen y apl icaci6n de recursos y las técnicas presu-
puestalcs. 

Que se emplean para obtener el Objetivo del estudio de 
las Finanzas que es MAXIMIZAR UTILIDADES Y EL VALOR 
DEL MERCADO DE LA EMPRESA. 
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5.2 DIAGNOSTICO Y PRONOSTICO FINANCIERO 

El administrador profesional especializado en las finanzas, de
be por medio de su capacidad resolver los problemas, basándose 
en m6todos rigurosos de an,lisis y bdsqueda de opciones, dnica 
posibilidad de 1 legar a soluciones válidas. 

Una práctica cotidiana es el uso de modelos en la administración 
dfa a día se incrementa, pero su empleo no siempre es afortuna
do, debido a que se diseftaron para otra realidad socioeconómica 
y porque la dinámica del cambio los deja obsoletos. 

La experiencia y criterios fundamentados, logran aprovechar los 
recursos y oportunidades que se presentan a las organizaciones 
y las ayudan para anticiparse o contrarrestar las restricciones 
y situaciones adversas. 

En la medida que la organización aprovecha las facultades de -
sus integrantes y fomenta la creatividad encaminada a los obje 
tivos empresariales, tendrá una gestión más eficiente y una _: 
posición competitiva. 

El diagnóstico financiero efectuado por analistas permite la -
evaluación objetiva de la empresa, integrando información para 
la explicación de relaciones: causa-efecto y para mejorar los 
procesos gerenciales. 

"Los directivos tienden a tratar los problemas, causas y deci
siones, confundiendo inconcientemente unos con otros, como re
sultado malgastan mucho tiempo y dinero. Los fracasos en la -
resolución de problemas se originan de un hecho básico: un pr~ 
b 1 ema no se puede res o 1 ver a menos que se conozca su causa. "G) 

A continuación presentamos la problemática de la Asesoría Fi-
nanc iera, enfocada en las deficiencias de: la elaboración de -
planes los sistemas de Control Gerencial, el procesamiento - -
flujo, digestión e integración de la información y ·de Relacio
nes Humanas. A fin de ejemplificar los que se presentan deriva 
dos de nuestra experiencia en una empresa. La resolución es _: 
función del administrador, pero como ya indicamos es requisito 
indispensablu primero diagnosticar los problemas y posterior-
mente usar t6cnicas generales de resolución de problemas como 
por ejemplo la de Kcpner y Tregoe. 
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PRDRLEMA 

DEílC 1t\C1 AS E~ LA ElABORAC ION 
li..J!1.ill§ 

pp," r p;A\C 1 rr.o 
Estn.Jo de Pro.Juctn<J )' C,i'ltO!!I 

1.-~ 

1.1 LINEAS Y VOLU>IEN 

- O~t:r~m!n•1r clnsticidad on pr.!! 
1.1 o ... <! 1 ._iroducto 

- Oetcrminoci6n de 1.,, mezcle )' 
efecto en el producto prome
dio. 

PEr!CIE'.:IAS [I; LA ELAFCRACION 

~ 
PL.\'t fl'i~\CIEl\O 

[stMlo de Prnducto!!I r G.1atn" 

2. GASTOS 

2 .1 Err6ncn de tcrr:,¡ n4c i 6n do 1 o -
íucr::d de irabajo. 

2.2 Oetcrminoci6n dol ni\'ol de 9os 
lo$ quo no 50ll salerios. -

2.J Oefici~nto c11timaci6n du cos
tos de pap!!lnría,matorialos,-
stos. de equipo de transporte 
)' hrrr11micntas. 

J, P?ESUPUESTO DE CAJA 

fal".::a prc!'upucsto a nivel Oivi 
si6n y drea,para evalunr duc;; 
pe1~0. -

4, rRr.surumo DE l~l'ERSION 

Oeterr.iinllci6n del Nivel )'su -
productivid.id. 

~O CCUSIDCRA ALTERN~TIVAS 111 EVHUA -
R[STA~ILID·ID RELACIONADA CON CALIDAD 
O.E SERVICIO. 

CONSECUENCIA 

Variftcionoa en1 l,as i.rneas do -
Productos. 
Producci6n y cnnales do diatri
buci6n. 

VARIACIONES EN SALARIOS 
Recortes a preau¡¡uostoa oprob.! 
dos. 

Disminución do los uti 1 idadoa 
de 1 o empreRa. 

Egresos oxees ivo!t on gastos 
VARIACIONES 1 NEXPLICABLES 

falto do liquidez, fondos oci2 
sos, alto costo del difiero, -
fraudes. 

ANTECEDENTES 

los ajustes de precio ee rofleJain 
i::omo % do i ncremonto. 
Planea besados en datos hiat6rl-
co11 inolbticoa. 

No so cuenta con índices unlfor.:. 
mo11 y co'"pletoa. 

Cdleulo por coatumbres 
No hay proced lm i ento 

Deficiente sistema de registro -
por áreas de rosponsobl 1 ided. 
No hoy procedimiento. 

Octcrminoci6n emp(rico del % do 
cuuntoa por cobrar, 

A•i9Mci611 orbltra1•lo do llml• Dcrlclo11to •l•tum• do roglntro •• 
tc5. poi' lircos· do rcspon5abi 1 ldod. 

No so han cuantiftcndo los ofec Lo11 índices Gastos por unidad y 
to~ Je productiv.ided,cP.l ldod J"; Uneas por empicado ofccto<los por 
servicio e i1náoen. • inflación y voriocionca del perso-

no 1 eventua I )' ti cmpo extra. 

ALTERNATIVAS DE SDLUCION. 

E!!ltudio de aonslbl 1 lded, otablo• 
ccr prerniaas. 
Producto por servicio, establocar 
premisos. 

Eva 1uac1 ón do productividad do 1 ... 
poraonnl permanente, oventuol y -
del tier.1po extra paro determinar 
rccurso5. 
An.il i:ds do tcndoncio a lnJiccs.
Modo lo Motomát i co. 

Sistema du vorificaci6n global do 
epi icnci6n do gasto•. 

1mp1omenhci6n 

Cvaluoclón do rontobllld•d Eoond•,l 
ca y t6cnico por m6d1.1los y pt"o)'ec· 
tos. 

Est11blecimionto de Preminaa financie
ras, operativu,dc calidad)' aeguimi1:r 
to para medición e in&1.1mo de cstonda
ros. 

~V ('04$.TE"' l\~Tl111i"TIVOS OE El"RORl\r.10' Vftriaciones, prct1upuestos incom l.As v~1riaciones n.o f'IO onnlizon y - lmplcmentllci6_ry. 
0( PRESUPUESTO 0( VENTA \'.\lORES,AOOUI pletos 1 incorrcctuu y no unifo! Sil tornan occionus correctiYas o --
SICICi,(S. - pravcntivas. 

LOS PRESUPUEST~S SON CXHMPORANEOS 
EN SU P118LICACION Y llO ACTllhLIZA--
005. 

l~SU~OS l~COMPlCTOS O EXTF.llPOílANEOS 

Relojarnicnto del Control, !ns .. l~ocortns, inflaci6n )' otra11 varia .. ~lcct"nizaci6n, rrivlsl6n dol rrocuo 
varinc:i1lnUfl no rcpre11e11ten lo - bl<'!!J mo11ipulad11, por terceros. do olaboreci6n. 
n10911itud correcta. 

Prcsupuc!ttos sobro b11scs vicia-- Los documcnt1Js hnae. 
das. 



PRORLEMA: 

orr1c1r.~HS S!SlU~5 DE 
CC"H:0l Gt1:e;c l.\L 

l. 

2. 

J. 

s. 

6. 

CO~TR0l PRESllPUESTAL 

Va5tos oju11te111 en a 1 1 nvontar i o 
Ff s ico. 

Egresos cxccs i vos en activo y en 
o.istos de opcroci6n. 

lncopncidcJJ de los Ejecutivos -
pa.ra O)lpf icor los cambios ocu-
rr i do.s de aiio o nño en e 1 rcsuJ 
todo de sus funciones. 

V.1ri.:1cioncs Ínl!>.pl icobles en los. 
co!Jtos o uno in.:idccuad.:J inform~ 

ción de los mismos. 

lnoJvcrtencia de lo cxh"tcncio 
de retraso ... 

falto de comunicoci6n entro el 
pcrsonil 1 di r·ect i vo. 

PRORLEMATICA DE LA ASESORIA FINANCIERA 

CONSECUENCIAS 

Oieminuci6n Jo 1 o• uti 1 idodoe 
do lo Ernprcsn, 

Oisminuci6n do los uti 1 idodes 
de lo Ernprcsa. 

Bases dcf i e i entes pera la e 1 º"" 
lioroci6n de piones. 

Sorpresa onto los res u 1 ta dos -
ccon6m i cos. 

Disminución 110 los utilidttdos 
Je la Empresa, bajo producti
vidad. 

No se toman acciones correcti
v11s. 

ANTECEOENTES 

fol ta do control do almacenos e 
1 nventar i os. 

falto do informoci6n, actitudes 
i rrcsponsob 1 cs. 

falta de sistemas de planeaci6n 
y .contro 1. 

fa I t.a de 1 nformac i ón comp 1 eta )1 

oportuna. 

Informes sobre variaciones exte,m 
'>orlineos. 

Procesomionto deficiente de la • 
inforrnnci6n. 

ALTERNATIVAS DE SOLUCION 

1mp1antoci6n do Costos Eot ima.dos 
de Matorlalcu1 por tarae. 

Contra 1 Pro supuesto 1, responsabi 
1 idad, -

El contro.I dobe satisfacer las -
neccsidodos del responsable. 

Si atf~mn de reportes edccuttdos a 
1 os necea i dados d" 1 os rcsponsa
bl es. 

Sistema da alarmas por excepción. 

Sistematizar la inforr:iaci6n, 

7. Insuficiente conocimiento del - Ocficicnte planeacl6n do las - No eo evoluaven los proyectos. Solocci6n con base e rentabilidad 
mercado. inversiones. a largo plazo. 

8. falt.J del imitaei6n de los costos lletorioro de la autoridad ol -- los fndicen inílacion11rios que - Análisis da variaciones por motivos. 
controldblcs y los incontrolo-- exigir rcsponsobi 1 idades, no 9e se incorporen ol presupuesto son 
bles por los rcspon!lablcs. toma 0

1

cci6n con baso a las des- estimaciones, cuya real izoci6n -
viocioncs. no depende de los responsobles. 

9, 1 r.f ormas oobro ver l oc l onlO ex•• 1nipooIb111 dad de tomar mcd ida• Procosom i ente ••tcmpo!'ánoo do lo Progroinoc i 6n do 101 reporteo, 
temporáneos, r:orrccti vas. l 11Formac 1 dn. 

10. No se toma ncci6n con bdso a las Relojomicnto del control admi- Baaoa doficiontca, informoci6n .. 

11. 

1%. 

do&viacionoa, nistrotivo. cxtempor~neo. 

los i n5umo.s' de e 1oboraci6n da 1 
prc1upuo11to no ion 1urlcionte1 
y oportuno•, 

Falta determinar atandorcs en • 
lns diferentes situaciones. 

VARIACIONES 

(veh1ftclono• hlatdrloa• de la 
product lv ldad, 

fo 1 ta de e lemontos para responso 
bllizar, la oorancie modia no 10 
Involucra. 

Uao do rndlcoo y procedimiento• • 
da cólculo d.iferentes por \'arios 
organismos. 

Siii\a lar con tiempo y cu a 1 debe eer 
la acción correctiva. 

Eatoblecimiento de premiso9 
y basca, 

Slatomotlucldn do mdtodoa, ~•tablo• 
car premisas. 
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PROBLEMA: 

rrr1c1 [~TES SISTO!AS DE 
C0\1"c'l r,rn":1~t 

CO'\TROL rRrgur'IU[ST.\I 

13. Rcacci6n nc!).itiva ante el con
tro 1 prcsuruesto 1. 

14. 

15. 

J6. 

17. 

18. 

19. 

20. 

21. 

22. 

:?J. 

E 1 contro 1 presupuesto 1 es CO,!! 

s idcrado un i ns trumcnto paro -
ejercer pres i6n. 

Tcndcnc i o o nqu i 1 otor e 1 ejcr-
cicio del presupuesto en fun--
e i6n de lo persona. 

E 1 centro 1 prcsupucsto 1 queda 
re 1 cg<1do. 

Rc!listr.ncia lll Cambio. 

Gasto improductivo por cu"rsos 
o obro: Contcbl 1 idcd. 

Presupuesto por Programas. 

Ocficicnt\l ir.forrntJci6n sobre -
los gostoa rcdles. 

faltn de flexibilidad de loo -
presupuestos. 

falto do oportunidad do lo• -
presupuestos. 

E 1 centro 1 basado icn criterio. 

24. Unidades de cuontiflcoci6n no 
confiables. 

PRORLEMHICA DE LA ASESORIA fl»&NCIERA 

CONCECUENCIAS 

Conf 1 i cto 

ANTECEDENTES 

~lodificocionea no negociados, 
oct itudes i rros¡Sonsall 1 es. 

Apat ro de los ejocut i \los hacia f ü 1 to de de 1cgoci6n y do contra 
la utilidad de la informoci6n lizoci6n, Metas Impuestos,!'¡";;' 

proporcionar recursos. 

E 1 juzgar con un e foque subjo
t i\lo y no objetivo. 

Incomprensión por parto de los 
ejccut i vos de la información -
financiera. 

Indiferencia hacia loa cambios 
omhicntalcs. 

Errores en la epi icoción de -
cuentas. 

Apatía h.Jcio la uti 1 idad de los 
Prcsupuostos. 

1mposibi1 i dnd do 1 os responso-
b l cs do verificar sus gastos y 

rfnr º"P 1 í coc i onea, 

las variaciones no reflejan una 
administración correcto, ni ex
p 1 i con di fcrenc i es en product i-
v i dad. ..r .. 
Fo 1 to du i nformoción. 

Acc i onea con boau a 1 es verla•
c i onc!t cin cifres. 

Buena evaluación por no ejercer 
oastos. 

Por lcl saturoci6n do octivldodcs 
so tiende ll establecer priorida
des, 

Por ser uno modificación provoco 
esta reacción, 

Curso orientado o lo tcorfa no ti 

1 as necea i dadca pr&ct i cos. 

Conceptuo I o ni ve 1 Empresa, no -
propol'c iono e lemcntos pr•6ctlcos 
do e 1oboraci6n y contra 1 • 

No se cuenta con un procedimien
to que ayude a la verif icocl6n -
de lae opl icacionus do motorio- .. 
ln1 y otro~ cor1¡00, 

los recortes o los presupuestos 
no 5e reflejan ni evalúan con -
rc loci6n a los cifras aprobados. 

En gastos lo elaboroci6n 4 meses 
1 o oproboc l Gn S me.ses 

Los reporte• ln•trumento• do pr!, 
alón. 

Las vor i ac i oncs no pc1•m i ten e\'! No uon pepresentat 1 voe. 
loar eficiencia. 

ALTERNATIVAS DE SOLUCIO~ 

1 

Participocldn da quien planco 
en o 1 control. 

Ejecuc i.Sn de 1 contra 1 Gn icomente 
por los responsables. 

Bases de productividad, cumpl imicn
to efe objr.t i vos. 

Involucrar a lo Gerencia medio y -
proporc i onor le recursos, 

Hacer C\I i dente o 1 os responaob fes -
los ventajas que ir.ipl ica como hcrrn 
mienta administrativa. -

Conductor do 1 curso persona 1 de 1 - ... 
Staff. 

Conductor da 1 curso Asesor de O ivi ... 
si6n. 

1 mp l antac i 6n de co5toa cat imadoa d" 
materiales por tarea. 

Revlsldh porlddlca dol al•toma da• 
contra I. 

Revisión del proceso de elaboración. 

lon coa toa son contra l edoa por t1om
bro1 no por rcportn, por 1 o qu;1 aon 
indicodorc9 sujetos a complementarse" 
con información odicioncl. 

(:Jtudio y determinaci6n de lea edo--
cuadeia. ~ ,.... 



PROBLEMA: 

DEF IC 1 (NTES S 1 STEM.\S DE 
C0STRN G[R(SC 1 A L. 

C0~TROL PllESllPllESTAL 

25. Instructivo~ de elaboración .. 
sin basc5' sccucnciolcs, sin .. 
índices, pcrnonal, gastos, 

26. Apl ic.ici6n de gasto5 por per 00 

sond 1 diferente a 1 rcsponsa-
b l c. 

27. lol\ rt>pnrte~ no satisfacen .... 
las. neccsidados do los r

0

cspo_n 
sables. 

PR09LEMATICA OE LA ASESORIA FINANCIERA 

CONSECUENCIAS 

No evalúan 1•azonabi 1 idod de 
re su 1 todos, 

VARIACIONES. 

Apatía do los ejecutivos hacia 
lo utl 1 idod de la informacicSn. 

ANTECEDENTES 

Primero Gastos 1 ucgo ven tos ... 
aju!ltes ~¡ no es sotisfoctorio 
la diferencia. 

las autorizaciones de gasto~ no 
1 imitan o la área del respoMo
blo. 

Emillco excesivo do tabulaciones 
de cifras o cfctalles, 
Prcparaci6n y distribuci6n mul
tiple de los mismos datos. 
lnformaci6n sonfl ictivo surgida 

"de distintas fuentes. 
falta de información comparati
va y de tendcnc i as o normas pa
ra comparar, 
Demoras en la información. 
Información incorrocta 
Información inndecudda originado 
en el extct•ior, 

ALTERNATIVAS DE SOLUCION 

Uso do nodclos )' programaci~n. 

Oportunidad de la información. 
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PROBLEMA: 

PR\'CES~\llE~TO, FLUJO OIGESTION 
E l'•H''Rl,Cl0'i P[FICIENTE DE LA 
1~ft"l\\!.\C11!~. 

PRC~ES.\ 'l 1 E~TO 

Errores en 1 d IJP 1icdci6n du .. 
cucnt.,s. 

lníormac iGn Extemporánea. 

El ejcrc1c10 del gasto ec base 
f"n firmas autor i zodas. 

Se car9"n gastos a ,6rcas que no 
los controlan .. 

Lo eprobaci6n de los preeupuaatos 
do 911sto:11 º"'temporcSneoa. 

Lo!\ presupuestos oon e loboradoa l'I in 
bases secucnc i o les. 

FLUJO, OIGESTION E INTEGRACION DE 
LA 1NFC8)1~C10N, 

1 nformac i6n 11xtompcr6nu, 

fnlla!I en lo distribución de lo -
i nf ormac i Gn. 

El ejercicio do gastos so basen en 
flrm.1s 011torlzndo11. 

Interpretación err6nea do la infor• 
maci6n. 

PROBLEMATICA DE LA ASESORIA FINANCIERA 

CONSECUENCIAS 

Contabi 1 izoci6n incorrecta, -
historio poco conc is tente p1wo 
la olaboraci6n de proyecciones. 

Apotfa lrncia In utilidad do la 
información, imposibi 1 idad de -
tomar medidas correctivos, 

No 1 imito la opl icoci6n do gas
to.!I a su t1reo do responsobi 1 i--
dod. ' 

Var i oc iones en e 1 contra 1 pres..!:! 
puesto 1. 

ANTECEDENTES 

Falte do tiempo po1•a onimi lar 
instructivo, faJto da estos o 
contenido conflictivo. 

·Reporte de gastos 20 días • -
después ventas por 6reo ·mOs y 
medio, 

Cargos de gastos por porsonol 
de otros .treos, 

E 1 caroo o gastos con bt'lso a -
11.."9 abastecimientos, los cons~ 
mos, 

Egresos excesivos en activo y 
gestos do operac i6n. 

- tlo se ojerci6 el presupuesto -
do herramientas cepecioles - -
1976' 

No evo 1 úan rezonobl 1 i dad de 1 os Primero gastos, 1 uego productos; 
resultados. njustos si no es aotisfectoria .. 

1 o di forcnc i a. 

Apotro hocio la utilidad do 11 
informoci6n, imposlhi l ldad do .. 
rccomcndnr y tomar mcd idos co-
rrect ivns. 

Mn 1 ns dcc is i onos, 

No 1 imito o le epi icoci6n do -
1u 4roa du rn¡H>,neobl 1 idad. 

Malas decisiones, 

El flujo sigue uno ruto .. conde.!) 
te y dosccndonto, l legonda l:arJo 
e I responsable. 

Mcnosprcc i o do algunas func i once 

Corgoa de oaston por persona 1 de 
otra" dil"dat 1 

Autoeuf le i ene la. 

ALTERNATIVAS DE SOLUC ION 

Instrucción al ni\'ol responsable 
cursos adecuados, asesoría. 

Rev is i 6n do 1 proceso. 

Ob 1 i ga.c i 6n do i nformor cuando -
se afecte otra drea do responsa
b i 1 idod, 

Si st~ma controlado por loa responsa· 
bles. 

Administraci6n del ejercicio autom&• 
tica adec:uada a condiciones reales. 

Octcrmi noc i6n de premisas., programo
c i6n de elaboración. 

Vigi loncio do un flujo oportuno do • 
dcuorda o loa nocoaldodo1, 

Dcscripcl6n de puestos y sus necesi
dades de informaci6n. 

Obl igeci6n de informar cuando se afe.: 
to • otra 'r•• de reapone1bi 1 id1d. 

Comunlcoción por Hpcclal is.ta• en el 
tema. 
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PROBLEMA: 

Falte dcscripci6n uniform4 de 
func ionc:5. 

falta dcs.,rrollo integral do -
recur200!'\ hu monos. 

falt11 una odnlinistroci6n de -
eue Ido" adccuodd. 

Entrenamiento dcficiento. 

Cüriacitnci6n odministrotivo -
dcf ic1cntc. 

Reconocimiento y col ificnci6n 

J· de méritos subjetivo, 

PROBLEMAS OE LA ASESORIA FINANCIERA 

CONSECUENCl~S 

So di luye la roeponsttbi l ldad, 
i nformac i 611 oportuna, cva 1 uac i,g 
ncs subjetivos. 

Búsqueda do pro}·ccc i 6n sobro -
otras octividados de trabajo, 

Apotío, rel\istencio. 

Oc!\empe~o do la actividad dol 
puesto. 

Desempeño inotlocuado de In .. -
actividad del puesto. 

Jncficiencio, desmotivocidn 

ANTECEDENTES 

ft1lta do nupervlel6n funcione! 
croat i vo. 

lo jororqu Í G en f O organ j ZOC j &n.' 

Rcmuncraci6n en funeicSn a le - -
antiuücdoú. 

Folto do descripción uniforme de 
f une iones. 

Seminarios no evaluados funcional 
ftlC"'tC. 

Dosconoc 1 mi en to funciona 1 de -
qui en evnl6a, 

ALTERNATIVAS DE SOLUCION 

AnSli11in do raquorimianto, divini6n 
y sistcmatiz.acldn do funclonc:1, 

Evaluoci6n del puesto por la importa!! 
ele de le funci6n. 

Sistemo do rcmuncroci6n con cvoluo-
ci6n de requerimientos, funcionca y 
rosponsabi 1 idod. ' 

Estructurac i 6n de un programe adecuado 

Eatructurac i 6n do un programa adecuado 

Apoyo funciono 1. 



El pron6stico es un concepto que se usa de distintas mane~as, -
entre 1 as que se encuentra considerar: Pron6st i cos o p 1 anos a -
1 argo p 1 azo @ , pronóstico es una est i rnac i ón de 1 o qúc su 
cederá en e 1 futul'o (no i mp 1 i cando se rea 1 ice mediante actos -; 
dec is i onG.s pel'sona 1 es ® 

Por lo que implica supuestos adeptados por el pronosticador sin 
control, poi' parte de la administración. Dintro de la sección -
de actividad presupuesta! de este capítulo, al comentar la ostra 
tegia de planeación exponemos algunas de las premisas¡ que en -
un momento dado pueden sel' pronósticos 1 ineamientos y directri
ces específicos, para coordinar la actividad d~ elaboración de 
los presupuestos y las proyecciones. 

Siendo el período, compromiso y certidumbre de las cifras, los 
que determinan el hablar de: ESTIMADO, PRESUPUESTO y PROYECCION 

Conforme a los elementos de información disponible (Datos-Expe
riencia) y a la capacidad del analista financiero, qu~ debe te
ner un conocimiento adecuado de la empresa. Se hace posible - -
plasmar en cifras los efectos de las estrategias, para generar 
opciones y tomar decisiones dirigidas al cumplimiento de los -
objetivos empresariales. 

5.2.1 EL PRESUPUESTO USADO PARA LA PLANEACION Y CONTROL EMPRE
SARIAL. 

Los presupuestos son un medio para dirigir las acciones 
dentl'o de las poi rticas y procedimientos operativos al -
desarrollar el tema de uso de modelos trataremos las -
técnicas presupuestales, donde abordamos el presupuesto 
Base Cepo y ubicamos al Presupuesto por PPogl'amas dcntl'o 
del capítulo de planeación nacional, por usarlo organis
mos l'elacionados con el gobierno en su administración. 

El pl'esupuesto tl'adicioriul es la herramienta básica y -
modelo general, que en un momento dado adopta 1a técnica 
más conveniente a las condiciones en que se usa. 

En ésta sección emp 1 eamos 1 a i nformac i 6n financiera de -
la "Cía. A 8 C" (Identidad y cifras m9dificadas) par·a -
tratar el uso del Análisis Financiero. 

El cu~llimiento del objetivo de las Finanzas (Maximizar 
Uti 1 idades y el Valor de Mercado de la Emppcsa), coloca 
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5.2.1.1 

a la administraci6n ante dos situaciones contradictorias 
que son liquidéz V.S. productividad. 

No pretendemos agotar todos los enfoques y m'todos del 
análisis de Estados financieros, tema sobre el que ex is 
te amplia información, solo deseamos comentar en forma
concisa aspectos importantes que presentan los estados 
financieros de la Cia. A B C, los que surgen y se rela
cionan con una situación real. 

BALANCE Y FLUJO DE FONDOS. (ANEXO 5-A ) 

El Balance muestra la naturaleza de los recursos econ6-
micos de la empresa as! como los derechos de los acree
dores y la participación de los dueños. 

Dentro del activo total sobresalen las inversiones en -
activos c i rcu 1 antes y permanentes: 1 os que conforme a su 
composici6n porcentual y tipo de operaciones de la empr!: 
sa requieren la atención del gerente financiero en ope
raciones rutinarias internas y proyectos. 

CAJA Y BANCOS.- El ciclo normal de operaciones necesita 
efectivo para pag~r adeudos, no perdiendo la reputaci6n 
de solvencia con los acreedores. 

La asignación a este rubro debe revisarse periódicamente 
considerando que si reducimos el efectivo podemos usarlo 
en otra parte del negocio para obtener ganancias, toman 
do en consideración que la reducción no deberá afectar
) a capacidad de 1 i qui dar adeudos conforme se venzan. 

Las circunstancias para determinar el nivel de efectivo 
son los ingresos y, egresos del ejercicio y la disponibi 
1 idad de otras fuentes de fondos, sobre la base de un~ 
adecuado conti~ol interno y la forma de invertí r excesos 
te111po1•a 1 es. 

Para obtener información sobre la administración de los 
saldos de efectivo procede compararlos con los antece-
dcntes históricos al respecto las industrias de las que 
se forma rartc. Los procecl i mi en tos ut i 1 es de comparac i 6n 
son: relación de caj¿1 a las \'cntas, al activo circulan
te y al pasivo a corto plazo. 
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En e 1 caso de la Cfu A B C, el nivel de efectivo guurdu 
proporción con e 1 uct i vo e i rcu 1 ante. 

Si existe exceso de efectivo puede relacionurse con: 

a. Mala planeación financiera. 

b. Se desaprovechun las ventajas de utilizar recur
sos ajenos {intereses, disminuyen uti 1 idades e -
impuestos). 

c. Dinero ocioso en la compañfa. 

CUENTAS POR COBRAR.- En el proceso de concesión de cré
dito existen cuutro puntos básicos: 

a) 

b) 

e) 

c) 

Primero debemos desarrollar un idea sobre la cu 
1 idad del crédito que solicita el el iente y qu; 
la empresa está deseosa de aceptar, es decir un 
punto limite en términos de riesgo. 

En segundo lugar debemos investigar a cada el ie~ 
te. 

En base a la información de la investigación de 
bemos estimar el riesgo del crédito {cinco "C" 
de 1 crédito) . 

Por comparación decidir el otorgamiento de cré
dito. 

Las condiciones de crédito son reflejo constunte de lus 
costumbres en las industrias de las que se forma parte. 

Para la evaluación del riesgo de crédito se usan las -
cinco "C" del crédito que son: 

1) 

2) 

3) 

4) 

5) 

Carácter: (factor moral del el iente para cumplir) 

Capacidad: {historial, observación de instalacio 
nes y métodos comerciales) -

Capital: {Purticipación de los accionistas en 
1 a i nvcrs i ón) 

Colateral: {Garantías que puede otorgur el el ic~ 
te). 

Condiciones: {Tendencias económicas generales y 
acontecimientos). 

37 



La Rotaci6n de cuentas por cobrar puede ser una medida drástica 
para un control efectivo de cuentas por cobrar. 

Con el uso de computadoras las cuentas por cobrar pueden anal i
zarse por vencimientos, proporcionándose también una tabulaci6n 
de cuentas vencidas. El análisis puede aparecer como se muestra 
de 1 a C í a. A B C . 

CUENTAS POR COBRAR 
1 9 8 o EN CIRCULACION. ~ 

Menos de 30 días 3260 1.0 
De 30 a 60 días 5216 1.6 
De 60 a 90 días 290140 89.0 
De 90 a 120 días 19886 6.1 
Más de 120 días 7498 2.3 

Total 326000 100.0 

La relaci6n de vencimientos proporciona solamente un medio indi 
recto para apreciar el desarrollo de los cobros. Un procedimie~ 
to más directo es calcular una distribuci6n de las cobranzas _: 
por edad de la cuenta al momento de cobro. En esta forma se de
termina el porcentaje de las ventas pagadas en 30 días, de 30 a 
60 dlas y así sucesivamente. Este procedimiento se usa para la 
estimaci6n de 1981 en adelante en Cía. A B C. 

Los métodos para evaluar la administraci6n y control de las - -
cuentas por cobrar tienen un problema comón; miden dos cosas a 
la ve::, la eficiencia en la concesi6n de créditos y la eficien
cia para cobrar las cuentas vencidas. En consecuencia se deben 
usar medidas generales de funcionamiento, también se deben desa 
rrollar medios de seguir. actividades de quienes conceden crédi: 
to y de quienes cobran. 

Una posible medida de eficiencia del departamento de crédito es 
el porcentaje de pedidos recha::ados con respecto a las ventas -
a crédito. 

E 1 ¡wob 1 ema es deter'm i nar con base u 1 as nor•mas h i st6r i cas y" -
est6nda rcs industriales, si nuestras medidas son altas o b9Jas -
En 1 a Cía, A B C se compar6 1 a empresa con 1 a competcnc i a, en--
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contrilndose en condiciones similares. 

SI existe exceso de cuentas por cobrar puede relacionarse con: 

a. Departamento de cobranzas que no cump 1 e con sus fu,ci 
ciones. 

b. Cuentas por cobrar muy antiguas. 

c. Inadecuada selección de sujetos de crédito. 

d. Articulas de mala calidad que han ocasionado proble
mas a los el ientes. 

e. Ventas malas o forzadas. 

f. Competencia que haya desplazado los productos de la 
empresa. 

g. Condiciones generales de la Economla Nacional. 

INVENTARIOS.- De los rubros del activos circulantes los inventa 
r i os f arman una prepare i ón muy importante, merecen una atenc i ó~ 
~xtraordinaria considerando que son los circulantes menos llqui 
dos, por 1 o que una fa 11 a de centro 1 no se remedia rápidamente
y los cambios en sus niveles repercuten en efectos económicos -
importantes. 

En 1 a actua 1 i dad se cuenta con herramientas que han demostrado 
la uti 1 idad de reducir los inventarios con relación a las ven
tas; por e 1 uso de computadoras que mejo1~an e 1 contra I, prueban 
el efecto de distintas posibi 1 idades de existencias por simula
ción y al mismo tiempo operan el modelo de inventario actual.
Mediante la alimentación de los datos corrientes de ventas y -
los niveles de inventarios de un articulo en particular en una 
computadora se puede determinar en segundos 1 o que se neces i tE, 
rá de inventario adicional y a que nivel deben elevarse las -
existencias mediante co~pras. 

La determinación de la cantidad adecuada de inventario requiere 
el cqui librio de los costos y el riesgo de manejar un inventa
rio con los beneficios de mantener su disponibi 1 idad. 

Como característica sana de una buena administración, será ~c
ccsario consider·ur' los principios y conceptos que desa1·1·ol la1•á11 
una política para los inventarios. 
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Si··se--tiene un proceso de producci6n, el inventa1·io en proceso 
es inevitable, aunque con frecuencia se puede disminuir la can 
tidad mediante una programaci6n eficiente de la p1•oducci6n. -= 
Los inventarios de: Materia prima, productos terminados y mate 
ria! de empaque, se mantienen básicamente para pePmitir reali: 
zar 1 as funciones de compra, produce i 6n y venta, resu I tando que 
los inventarios sirven para desconectar las operaciones sucesi
vas en el proceso de fabricaci6n de un producto y de su entPega 
al consumidor por lo que se concluye que los inventarios permi
ten por perfodos a corto plazo, producir a una rapidé= mayor,-
en comparaci6n de la rapidéz con que compramos materia prima o 
con la que producimos, 6 viceversa. 

Para evaluar la administración de los inventarios se cuenta con 
la rotación de existencias. Como es una medida muy general, PU!; 
de ~sconder una multitud de problemas. 

Se obtiene una evaluación m&s precisa de la administración de -
inventarios relacionando con los objetivos de la administración 
de inventarios. Entre los que se encuentran el control de las -
faltas de existencia, · bsolecencia o desperdicio y los costos -
por mantener inventarios. 

En el caso de Cía A B C los días existencia proyectados son 60 
por necesidad de producción y ventas. 

Si 1 a rotac i 6n es 1 entfl se tend!'ó un exceso de i nvcrs i ón en re-
1 ación al vol6men de ventas, que puede debepse a: 

a. Artículos obsoletos 

b •. Mala calidad de productos y servicios 

c. Ventas bajas, departamento de ventas poco agresivo -
por falta de incentivos. 

d. Artículos caros. 

e. 1 dea de especu 1 ac i 611 

f. Aprovisionamiento. 

g. Mala planeaci6n o falta de coordinación entre ventas 
y p1•oducc i ón. 

Por otro pa!'~:e si 1 a 1·otac i 6n es muy ace 1 erada puede ocurrir que: 

40 



a. 

b. 

c. 

d. 

.Falta capacidad de pago 

No se usa correctamente el crédito de proveedores. 

Aprovisionamiento crel ico 

Falta de visi6n y coordinación integral. 

PROP 1 EDADES P Li\NTA Y EQUIPO. - En este grupo deben presentarse 
en el balance los bienes tangibles destinados a la producci6n -
y venta de mercancías o servicios propios del giro del negocio 
de Jos cuales se se estime que su tiempo de uso o consumo sea -
prolongado. La actividad que desarrolla la empresa es un e leme~ 
to importante para la determinaci6n del nivel necesario que debe 
tener invertido en su activo fijo, asf como también servirá, -
para poder medir la cantidad de fondos que se deberán destinar 
a éste renglón del activo. 

Las empresas como entes individuales, tienden generalmente a -
tener una proporción si mi lar de activo fijo en relación con el 
activo total al estandar de la industria del ramo. 

Otro factor determinante de la inversión en bienes de capital -
de importancia especial con empresas con financiamiento limita
do, es el grado hasta el cual puede evitarse la necesidad de -
adquirir cierto equipo, en particular el altamente especial iza
do y caro, mediante subcontratación del trabajo a real izar en 
las piezas y componentes, o la compra de éstos en otras empre
sas. 

Ciertos aspectos distintivos en la inversión de bienes de capi
ta 1 hacen que sea i rnportante que se aclqu i eran 1 as partidas de 
activo fijo nuevas 6nicamente después de un estudio adecuado -
del rendimiento de la inversión. 

En primer 1 uga r, e 1 hecho de que 1 os res u 1 ta dos cont i n(ran en -
un período extenso significa que la persona que toma decisiones 
pierde algo de su flexibi 1 idad. 

La expansión del activo se relaciona fundamentalmente con las -
ventas futuras esperadas. 

Si unn cmpr•es,1 no invierte lo :;uficicntc en activo fijo pueden 
surgir dos grandes problemas. Primero, su equipo puede que no -
sc,1 suf i e i en tcrncnte, moderno para produc i I' cornpet i ti vamentc. --

41 

j 



Segundo, si tiene capacidad inadecuada puede perde1· una parte 
de su participaci6n en el mercado, en favor de empresas riva
les. lfocupe1·ar clientes perdidos requiere, por lo común, gra_!l 
des gastos de ventas o reducciones de precios, o ámbas cosas. 

Frecuentemente, los proyectos de inversi6n suponen beneficios 
y gastos que tienen lugar en diferentes perfodos de tiempo, -
cuando ésto ocurre será conveniente anal izar esos beneficios -
y gastos dentro de cada perfodo y posteriormente compararlos -
sobre una misma base de tiempo. 

Desde el punto de vista de corrientes de efectivo, los costos 
de los bienes de capital (activos fijos) adquieren importancia 
a medida que los fondos son desembolsados realmente por la -
empresa. 

El análisis de proyectos de inversi6n incluye una serie de acti 
vidades que van desde la búsqueda de nuevas y mejores, alterna: 
tivas de inversi6n hasta estudios de ingenierfa y mercadotecnia. 

La complejidad del anól is is y selecci6n de oportunidades de -
inversi6n en el activo fijo asf como el impacto que las eroga
ciones de efectivo tienen sobre la posici6n y 1 iquidez financie 
ra de la empresa son de primordial importancia. 

Dentro del rengl6n de propiedades Planta y equipo, como en otros 
del balance, se pueden usar fndices y/o razones que nos indican 
y aseguran el buen uso y rendimiento del activo fijo. 

Volviendo a la empresa de estudio Cia. A B C, se puede apreciar 
en los balances comparativos que no se contemplan programas de 
expansi6n de importancia. 
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PAS 1 VO Y CAP 1 TA L.- En esta parte de 1 Ba 1 anee Genera 1 se mu_es-
tra los derechos de los.acreedores y la participaci6n de los du~ 
ños en 1 os recursos econ6m i cos de 1 a empresa (ACT 1 VO) 

La estructura financiera es la composici6n porcentual con rela 
ci6n a la suma de pasivo y capital de estos dos tipos básicos 
de financiamiento. 

Cada compañía tiene una situaci6n diferente, que varía de acue.r: 
.do con 1 as condiciones en 1 .:i cconom fa, 1 a i ndustl' i a y 1 a empl'!:_ 



sa en sf misma. La 1 ibertad del administrador para ajustar la 
mezcla de deuda y capital contable, esta limitada por la dis
ponibilidad de los diferentes tipos de fondos y el acuerdo de 
quienes los poseen para proporcionarlos. 

Los mercados de dinero y capitales son el medio donde usualme_!l 
te se determinan las condiciones generales de oferta y demanda 
de fondos. 

Para el caso'de la Cía. A B C, la proporci6n de capital fluctúa 
all'ededor del 50%. 

PASIVO CIRCULANTE.- La composici6n de los activos a corto pi!! 
zo y el giro del negocio, influyen en la forma de financiamie_!l 
to. 

En la compaRfa A B C, podemos observar por el estado que mues
tra el Análisis del Capital de trabajo (ANEXO 5-A-2) que los 
proveedores financian los inventarios de materias primas. 

PASIVO A LARGO PLAZO.- Es utilizado generalmente para finan-
e i ar inversiones permanentes, La Cía. A B C, 1 o ha emp 1 eado 
para cubrir la creciente necesidad de capital de trabajo. 

CAPITAL.- Representa la inversi6n permanente de los accionistas 
En la Cía. A B C todo el activo fijo y la mayorfa del capital -
de trabajo se ha financiado por medio del capital, sigui~ndose 
una prfict i ca de cont i núos aumentos de cap i tc11, rnot i vando 1 a -
capital i zac i 6n del superavit por rcvaluaci6n. 

EL FLUJO DE FONDOS.- ( ANEXOS 5-A-1 y 5- A- 2 

El estado de origen y apl icaci6n de fondos es formulado para -
i nformat• sobre los cambios ocut'r idos entre dos fechas en 1 a -
si tuac i6n financiera de la empresa. Revela cambios en la cstruc 
tura financiera de la entidad que no muestra el Balance General 
y el Estado de Productos y Gastos. 

En su desglose de informaci6n complementaria de la empresa, so 
bre el análisis de los movimientos de los rubr·os del Balance: 
y Pérdidas y Ganancias. 
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5.2.1.1.1 

5.2.1.1.2 

ANALISIS DEL CAPITAL DE TRABAJO ( ANEXO 5-A-2 

Como se muestr·a en e 1 anexo a 1 que hacemos referen 
cia se enfoca a las partidas de activo y pasivo --= 
circulantes, comentadas anteriormente. 

AJUSTE DE ESTADOS FINANCIEROS POR LA INFLACION. 

Los estados financieros proporcionan informaci6n -
obtenida del registro de las operaciones de la - -
empresa bajo juicios personales y principios de -
contab i 1 i dad. 

La moneda que es e 1 instrumento de medida de 1 a CD.!} 
tabi 1 idad, carece de estabilidad, ya que su poder -
adquisitivo cambia constantemente; por tanto, las 
cifras contenidas en los estados financieros no re 
presentan valores absolutos y la informaci6n que -
presentan no es la medida exacta de su posici6n. 

La situaci6n actual sobre el tema se define en el 
p'rrafo 14 del Boletfn B-7 sobre la revelaci6n de 
los efectos de la inflación en la información fina.!} 
ciera que transcribimos a continuaci6n. 
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Ante las circunstancias es inapropiado abandonar la 
informaci6n financiera basada en el tradicional co~ 

to hist6rico pero al mismo tiempo es necesario ini: 
ciar el proceso de corrección de las deficiencias -
que dicho esquema origina en un ambiente de fluctua 
ciones intensas y frecuentes en los precios. A la -: 
fecha, se carece de bases s61 idas para permitir que 
los ajustes correctivos se incorporen a los estados 
financieros b.'isicos. Consecuentemente debe adoptarse 
un ppoceso evolutivo y experimental que en forma -
ordenada y sistemática, pPuebe la val id6z y uti 1 i
dad de aqu61 los m6todos de ajuste que cuentan con 
mayor respald~ t6cnico y menor dificultad de apl i
caci6n y que preserven la impaPciabi 1 idad y objeti 
vidad de la informaci6n contable. -

Concluy6ndose que por medio de infoPmaci6n adicio
nal a los estados firwnciePos b.'isicus, se deben a~ 
tual izar cifPas de los Estados Financiepos en que 



5.2.1.2 

los efectos de la ínflací6n sean más sígníf icati
vos, señalándose los renglones: 

a Inventarios y Costo de Ventas 

b Activo permanente, as[ corno su deprecíací6n 

c Capital Contable. 

Usando el método de ajustes por cambios en el ní
ve 1 genera 1 de precios, ut i 1 izando e 1 índice nací o 
nal de precios al consumidor o por medio de costo; 
de reposición. 

Los Estados Financieros de la Cía. A.B.C. que pre
sentamos no se reexpresaron por efectos ínflacion~ 

ríos, únicamente se proyectaron los aumentos de -
costos para determinar las necesidades de recursos. 
Revisándose las ventas con aumentos de precios en 
la proporción de la ínflací6n. 

ESTADO DE PRODUCTOS Y GASTOS ( ANEXO 5- B ) 

La planeaci6n y control de las utilidades que se re 
flejan en el estado de productos y gastos es uno d-;; 
los enfoques más importantes que se han desarrolla
do para faci 1 itar el funcionamiento eficáz de la -
funci6n administrativa de direccídn. 

Los enfoques de dirección necesarios y condiciones 
ambientales necesarias para la planeaci6n y control 
de actividades son: 

a Responsabi 1 idad de la díreccí6n. 

b Adaptación Organizadora 

c Contab í 1 i zac i 6n por responsab i 1 i dad es 

d Orientación hacia las metas 

e Comunicación plena 

f Expectativas realistas 

g Oportunidad 

h Aplicación Flexible 
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5.2.1.2.1 

5.2.1.2.2 

Reconocimiento individual y colectivo 

j Vigilancia continua 

Los planes de uti 1 idades a corto y largo plazo -
constituyen modelos de simulaci6n, óti les para -
evaluar los efectos financieros de muchas opciones 
diferentes bajo consideracion. Durante la elabora 
ci6n del plan de uti 1 idades, el uso de procedimi;n 
tos como, el Estado de Productos y Gastos, el aná-
1 is is del punto de equi 1 ibrio, modelos de invent~ 
rios, análisis de costos diferenciales y anál isi-; 
del rendimiento sobre la inversi6n, proporcionan 
informaci6n para evaluar el efecto de alternativas 
diferentes. 

El desarrollo de planes de uti 1 idades a corto y -
largo plazo exige la evaluaci6n de un variado cam 
pode opciones y de selecci6n de alternativas. 

Las selecciones tentativas hechas para el plan de 
uti 1 idades tienen que estar de acuerdo con el ob
jetivo general del rendimiento sobre la inversi6n, 
el de crecimiento de la empresa y otros. 

A lo largo de la elaboraci6n como lo desarrol lamas 
de~tro de la secci6n de la actividad presupuesta!, 
la direcci6n tiene que aprobar tentativamente cur
sos de acci6n definidos en relaci6n con los progrE_ 
mas de gastos e inversi6n. 

VENTAS 

Por la importancia de este rubro sobre· la producti 
vidad y rentabi 1 idad financiera, es fundamental I~ 
definición de la política de precios, crecimiento 
de volómencs, mezcla de p1·oductos mercados a los 
que atenderán, así como objetivos de participación 
en el mercado y/o satisfacción de la demanda. 

ANALISIS DE GASTOS 

El análisis de la información de ejercicios ante-
rioPes y de las nuevas actividades permitir.) idcn-
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tificar las variables interactuantes; que si~tema
tizado por el uso de t6cnicas estad(sticas (las -
que se basan en la suposición de que los patrones 
históricos subsistirán en el futuro, argumento que 
necesita revisarse conforme se amplfa el tiempo) -
ayudarán a proyectar el futuro en forma más rápida 
y confiable. 
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La revisión de los datos históricos y reportes de 
control presupuesta! retroinformarán y proporciona 
rán elementos para la toma de decisiones. Permitiin 
do evluar la tendencia de los fndices. -



5.3 USO DE MODELOS 

Es camón el uso práctico de modelos en la administraci6n, 
ejemplos cotidianos de su empleo son: Ganancia antes de im
puestos es igual a las ventas netas menos el costo de las -
ventas y los gastos administrativos de venta y financieros; 
la descripción de un proceso; la maqueta de un edif icio,etc. 

"Modelo es una representación o abstracción de ~na situaci6n 
ó una realidad, que muestra las relaciones (directas e -
indirectas) y, las interrelaciones de la acción y la reacción 
en términos de causa y efecto"@ 

Los modelos pueden clasificarse de cinco maneras que son: 

1.- Por función en: descriptivos, predictivos y 
normativos. 

2.- Por estructura en: lcónicos, Analógicos y Sim
bólicos. 

3.- Por su relación con el tiempo: Estáticos y Di
námicos. 

4.- Por su referencia de incertidumbre: Determini~ 
tas, Probabilistas y de juego, 

5.- Por su alcance: Generales y Especial izados. 

Es una necsidad de los administradores informarse para tornar 
decisiones, los métodos y conceptos para lograrlo p1·ovienen 
en fo1•111a general de: la lógica, las técnicas generales de re 
solución de problemas y del método científico (que sigue el
proceso observación, definición del problema, formulación de 
una hipótesis, experimentación y verificación),EI uso de los 
tres complementa a la experiencia y a la intuición. 

"Con las ventajas de economía, análisis y experimentación de 
situaciones complejas, que no serían factibles construyendo 
el sistema real y su ambiente"® 

Lo anterior justifica el esfuer:o por la creaci6n de modelos 
que ayudan a considerar sectores m6s amplios que los que se 
exilm i naban ontcs con 1 os si stemos operativos en 1 as empresas 
y a aplicar técnicas an61 iticas. 
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Muy extensa y variada son las técnicas por ejemplo en las -
usadas para los pronósticos "hay que tener cuidado de selec
c i oníl." 1 a técnica correcta para cada ap 1 i cae i 6n"@ 

El desílrrol lo de las técnicas matemtiticas, la estadística y 
la cibernética han permitido construir modelos econométricos 
como el wharton y el "programa" (Este es el modelo economé-
trico usado en el plan global de desarrollo del Gobierno Fe
deral) que apoya las predicciones para tomar decisiones, tan 
to a 1 as Empresas como a 1 Estado. · 

El uso de modelos por el estado se comenta dentro del capítu 
lo Planeaci6n Nacional dentro del proceso de Planificaci6n: 
Nacional. 

A continuaci6n se trata el tema, relacionado con la aplica-
ci6n empresarial. 

5.3 .1. DECISlON ESTADISTICA 

La toma de decisiones empresariales evoluciona cada 
día usándose cada vez más procesos sistemáticos de 
juntar hechos y la experiencia, a fin de lograr un 
mejor juicio de parte del directivo, requiriéndose 
organizar la información pertinente en forma que -
pueda ser claramente entendida, comparada y manej~ 
da. 

En la actualidad la Estadística tiene un significa 
do más amplio al de la información de una activi-: 
dad expresada en números, que es un cuerpo de téc
nicas o metodología, que se ha desarrollado para -
la recopilación, presentación y análisis de datos 
cuantitativos y al uso de tales datos para tomar -
decisiones. 

" La información numérica puede ser peligrosamente 
enga~osa. Es por esta ra:ón, que la estadística co 
mo una me todo 1 og fa concerniente o 1 a recop i 1 ación-; 
presentación y antilisis de datos numéricos, es tan 
i 111pol'ta11tc"@ 

" Si bien las estadísticas descriptivas son eviden 
temen te út i 1 es pa1•a qui en trabaja con e 1 evado núme 
ro de medidas, la inferencia ostad,.lstica tiene mayo1· 
i ntcrés pa1•a e 1 gerente actua 1 • "~ 
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El contenido de la teoría estadística de las decisi~ 
nes se originó de tres corrientes principales que 
son: La teoría de las preferencias y la uti 1 idad, -
La teoría de las probabilidades y La tcol'fa de la in 
fercncia estadística. La posibi 1 idad de que la teo-~ 
ría estadística de decisiones se convierta en rnate-
rnát i cas ap 1 i cadas, depende de su uso para 1 a c 1 ara -
percepción y so 1 uc i ón de p1·ob 1 ernas rea 1 es y desempe
ñará un pape 1 i rnportante en prob 1 ornas de condiciones 
de incertidumbre, existiendo avances importantes para 
situaciones de certidumbre y riesgo. 

Por contenido la teoría estadística de decisiones se 
divide en dos campos principales: La torna de decisio 
nes individuales y la torna de decisiones en grupo y
se subdivide a6n más si las decisiones se toman en -
condiciones de ce~tidurnbre, riesgo o incertidumbre. 

Los problemas se pueden clasificar en: 

a) Situaciones programables, que son: definidas, -
muy repetitivas y de las que existe inforrnaci6n 
adecuada como ej: el nivel de los inventarios,-
la colocaci6n de las rn~quinas y los trabajadores, 
la determinaci6n de los horarios de producción -
la asignación de costos para los productos ter:
rninados, etc. 

b) Situaciones no programables, las que: son mal -
definidas,ocurren muy pocas veces y para las cu~ 
les no existe una información suficientemente -
estructu1~da para decidir.Clasificándose en base 
al grado de información que se encuentra al al-
canee del decisor con respecto a la probabi 1 idad 
de ocurrencia de los diversos estados naturales 
pertinentes. 

1.- Decisiones en condiciones de certidumbre. 
En las que el decisor conoce el estado de la na 
tura 1 eza que ocul'r i 1·á con abso 1 uta certeza. 

2.- Decisiones en condiciones de riesgo. 
Las prolrnb i 1 i dudes ele ocurrencia de 1 os estados 
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de la naturaleza se conocen mediante la determina-
ci6n de la frecuencia con que dichos estados ocurric 
ron en el pasado. También incluye los casos de dote-¡: 
minaci6n de pr·obabi 1 idades de ocurr·encia de los est~ 
dos naturales mediante criterios personales y subj;:_ 
ti vos. 

3.- Decisiones en condiciones de incertidumbre. 
Desconocemos o somos incapaces de calcular o estimar 
las probabilidades de los estados naturales, además 
de ser incapaces para enumerarlos, de tal manera -
que sean mutuamente excluyentes o totalmente exhau~ 
ti vos. 

Conforme avanza una ciencia o ténica el enorme volúmen impo
ne la necesidad de especial izar el conocimiento. 

Así como la estadística pertenece a la rama científica de las 
matemáticas con un campo de estudio propio, el crecimiento -
en la teoría Estadística de decisiones ha generado y/o se re 
laciona con·: la investigación de operaciones (Programación:= 
Lineal: asignación, transporte, etc.) el cálculo de probabi-
1 i dades, 1 os árbo 1 es de decisiones, 1 a econometría y otras. 

Al planear y efectuar el Análisis Financiero es necesario -
disponer de elementos 6stadísticos de información, que inclu 
yen hasta mode 1 os matemáticos, i mp 1 e mentados por es pee i a 1 is--== 
tas de los departamentos funcionales responsables de éstas -
actividades. 

E 1 adm i 11 i strador !')ene ra 1 requiere conocer 1 as bases m r n 1 mas 
de matemáticas y de computadoras para colaborar y usar la -
decisi6n estadística para planear y controlar en su área de 
trabajo. 

Para e 1 uso sin ncces i dad de dom i nat' 1 as comp 1 e,j i dades tanto 
computacionales como estadísticas se encuentra disponible -
el STATISTICAL PACKAGE FOR SOCIAL SCIENCES (SPSS) que es un 
paquete de análisis estadístico par<1 el estudio de datos ob
tenidos en el área de las ciencias sociales.@ 

_Estú implementado en lenguaje fot'tt'an y entr•e otros los lug_2 
res donde está disponible una vet'si6n se encuentran: 

so 



Centro de servicios de C6mputo U.N.A.M. 
Centro de Procesamiento y Evaluaci6n "Dr.Artur~ Rosenblueth" 
S.E.P. 
Centro 
Centro 
Centro 
Centro 
p'ingo. 

de 
de 
de 
de 

C6mputo Electr6nico S.H.C.P. 
C6rnputo S.A .R .JI. 
C6mputo S.A.11.0.P. 
Estadística y Cálculo, Universidad Autonóma de Ch!!_ 

El paquete está implementado en lenguaje Fortran: contiene -
subprogramas para la ejecuci6n de estadística descriptiva, -
distribuciones de frecuencias, tablas cruzadas, correlaciones, 
regresión m61tiple, componentes principales, análisis de fac 
tores, escalamiento Guttman y otros más. -

El sistema en el Centro de servicios de cómputo de la U.N.A.M 
está desafiado para trabajar exclusivamente por medio de tar
jetas, aunque los archivos de datos pueden estar tanto en -
tarjetas corno en disco o en cinta magnética. 

Es un hecho nuestra lirnitaci6n de recursos (humanos y materia 
les) que restringen el uso de las t'nicas estadísticas por lo 
que debemos adecuar la uti lizaci6n conforme las condiciones -
de trabajo de los administradores involucrados. 

Sin embarg-o e 1 no estar en pos i b i 1 i dad de usar computadoras 
no es siempre definitivo, pues existen disponibles en el me.!: 
cado rn in i -computadoras, que permiten hacer en forma pi 1 oto o 
genera I, 1 as proyecciones y pruebas estadísticas más i nd is-
pensab les, como por ejemplo las de HE\vLET-PACKAllD Y TEXAS --
1 NSTRUMENTS. 

Los cá 1cu1 os de 1 os casos que se presentan en e 1 (Anexo 5 -D ) 
se ejecutaron por medio de mini-computadoras. 

También existen programas de biblioteca que proporcionan las 
empresas de cornputac i 611 para anó 1 is is estadísticos de uso -
en 1 as insta 1 ac iones de sus e 1 i entes o por tiempo cornpart ido. 

Definir la técnica estadística y la herramienta para proceder 
a su uso es una situación de criterio y recursos. 
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S.3.2 SIMULACION 

Para responder a preguntas del tipo " Que ocurrirá 
sf "se usa la simulaci6~existiendo distintas for
mas. 

La simulación en computadoras es: una técnica para 
conducir experimentos en una computadora digital, -
los cuales requieren de cierto tipo de modelos ma
temáticos que describen el comportamiento de un ne
gocio o sistema económico, en pcrfodos extensos de 
tiempo real". 

Se han seRalado tres requisitos para emplear la si
mulación en computadoras que son: 

Aplicabilidad: solución de aproximación satisfacto
ria al problema. 

Costo: menor para resolución del problema 

Simplicidad: interpretación accesible del usuario 
del estudio. 

Los que nos indican, la conv1enc1a del uso de la -
técnica 

Como todo trabajo que se efect6a técnicamente una simulación 
debe rea 1 izarse en forma oPgan izada por lo que es necesario 
que los esfuerzos de simulación se desarrollen por etapas. 

Etapas pal'a el desarrollo de experimentos de simulación: 
E 1 di agrama de Flujo (Anexo 5 ) se comp 1 ementa con 1 a descr iE, 
ción que se presenta a c~ntinuación de acuepdo con la infop
mación obtenida de la obra "Técnicas Je Simulación"@) 

a) Formulación del pr'oblenw 
b) Recolección y pl'ocesamiento de datos tomados -

de la realidad, que incluye: 

1.- Recolección y almacenamiento de datos 

2.- Captación de hechos poi' cuestionarios, re-
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portc~muestras, etc. identificando, revi
•ando, editando, codificando, transcribicn 
do y verif ic6ndolos. -

3.- Conversion 

4.- Transcripci6n, transportando la información 
de un lugar a otro. 

S.- Manipulación, real izando operaciones con la 
información real izando operaciones con la 
información. 

6.- Sal ida en función a la uti 1 ización y nece
sidades. 

c) formulaci6n de•un modelo matemático, entendido 
éste como la abstracción de un sistema real, -
que tiene la posibi 1 idad de emplearse para pro
pósitos de predicción y control, que es úti 1 en 
caso de que incorpore dos características en con 
f 1 i cto rea 1 i smo y si mp 1 i c i dad. 

Los elementos que lo constituyen son: 

1.- Los elementos del sistema, dependientes del 
sistema económico simulado en sí. Ej. Una 
Economía, Una industria, Una Empresa o un 
Departamento. 

2.- Especificación de las variables: Exógenas 
de estado y endógenas que dependen del pr~ 
pósito de la investigación. 
Una var i ab 1 e exógena: independiente o entra 
da de 1 mode 1 o se predetermina y pt'oporc ion-;;; 
independientemente del sistema actúa sobre 
61 pero no pecibe acción alguna de parte de 
61. Se clasifican en controlables por qui~ 
nes toman decisiones o crean políticas pat'a 
e 1 sistema ej. cant i dud de mah!I' i a a comprar, 
número de tt'abajadores, monto de los gastos 
guber·namenta 1 es y no contra 1ab1 es que son 
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generadas por el medio ambiente. 
Una variable endógena.- es dependiente o 
de sal ida del sistema y se generan por la 
interacción de las variables exógcnas - -
(PREMISAS- PARAMETROS) con las de estado -
(BASES DE FORMULACION) de acuerdo a las ca 
racter í st i cas opePat i vas, Ejcmp 1 os son: e~ 
una Empresa la Mano de Obra Total, las ven 
tas y producci<;>n totales; en un individuo
ef matrimonio, los hijos la muerte y el -
divorcio. 
Una variable de estado.- describe el del -
sistema o de uno de los componentes, ya -
sea al comienzo,al final o durante un pe-
ríodo. 
Las variables de un modelo matemático se -
empican para relacionar un componente (ele 
mento del modelo matemático) con otro. Su
clasificación ya mencionada se hace segdn 
fa investigación. 
E 1 producto nac i ona 1 b1•uto sería cons i de rE_ 
do como una variable endógena en un modelo 
macroeconómico, a6n cuando podría tratarse 
legítimamente como una variable exógena -
en los modelos microeconó111icos, concernie.!]_· 
tes a la p1·cdicción de la demanda Je los -
productos de un.:i empresa en particular. 
Las variables exógenas se emplean en la -
simulación como parámetros determinados -
por e 1 rned i o a111b i ente . Que tienen que estJ. 
marse con anterioridad y almacenarse en la 
computadora como datos de entrada. Si son 
variables estocásticas se les puede genc-
rar poi· los métodos estudísticos (Distribu 
ción de probabi 1 idud y series de tiempo).-

Lus relaciones funcionales describen la -
interacción de los factores (vuriablcs ex6 
genos, purámetros) >,. los componentes (va--= 
riables de estado) de un modelo cconómic~ 
en las dos fo1•111us siguientes: 
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-

Definiciones relativas a los elementos de 
un mode 1 o Ej. par' a 1 a Empresa : 1 a ut i 1 i dad 
total se define como la diferencia entre -
los ingresos y los costos totales, en tan
to que el activo es igual al pasivo más el 
cap ita 1. 

Caracterlsticas de operacron que es una -
hip6tcsis generalmente una ecuación que re 
1 ac i ona lus var i ab 1 es endógenas y de estado
de un sistema con sus variables exógenas -
Ej. De sistema Económicos las funciones de 
consumo e inversión de una industria las -
funciones de demanda, de una empresa las -
funciones de producción. 

d).- Especificación de parámetros a partir de datos 
reales, que incluye: 

e) 

f) 

1.-

1.1 

1.2 

1.3 

1.6 

Métodos y técnicas estadísticas y econ6mi 
cas, sofisticando con econométricas que -
se pueden uti 1 izar a saber: 

De una sola ecuación 
Mínimos cuadrados 

De ecuaciones simultaneas 

Pruebas de ajuste a distribuciones de pr.2 
babi 1 i dades 

Pruebas cstandar t y F, Ji cuadrada, etc. 

Violaciones a las suposiciones fundamenta 
les del modelo: Auto correlación, cte. -

Preguntas de la prueba de significación 

Evaluació~ del modelo y de los parámetros esti 
rnados a 1 comparar 1 os va 1 ores ca 1cu1 ados con : 
1 os rea les. 

formu 1aci6n de un progr•ama para 1 a computadora 
que incluye: 
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1.- Di ngrama de flujo 

2.- Lenguaje de la computadora 

3.- Búsqueda de errores 

4.- Datos de entrada 

s.- Generaci6n de datos y condiciones iniciales 

6.- Reporte de sa 1 ida 

g) Val idaci6n con las pruebas siguientes: 

Primera-grado de coincidencia de los valores si
mulados con los datos hist6ricos. 

Segunda- Grado de exactitud de las predicciones 
del sistema real hechos por el modelo de simula
ci6n, para perfodos futuros. 

Tercera- Pruebas estadfsticas 

h) Disefib de los experimentos de simulaci6n. 
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Una vez satisfechos de la val idéz del modelo es con 
veniente retroal imentar la elaboraci6n del pro-- -
ceso con las preguntas: 

1.-¿ Cada factor se encuentra controlado o no ? 

2.-¿ Son observados los valores, se pueden obse!'. 
var ? 

3.-¿ El factor constituye un elemento bajo estu
dio o s61o se le inclny6-para acrecentar la 
precisión? 

4.-¿ Los niveles del factor son cuantitativos? 

5.-¿ El factor es fijo o azarozo? 

6.-¿ Hay dificultades con: tamafio, moti~o o res
puestas múltiples? 

i) Análisis de los datos simulados. 

El enorme desarrollo experimentado en los aparatos electr6ni
cos en el almacenaje y procesamiento de datos, unido al acce
so relativamente fáci 1 de los investigadores a estos computa-



dor·e-i:r--·abre para e 1 e i ent i sta socia 1 nuevas pos i b i 1 i clades tan
to para el tratamiento de datos en gran escala, cuanto para -
la aplicación de t6cnicas estadfsticas co~llejas, en lo maté
mático o en lo referente a la cantidad de tiempo requerido -
para su cómputo manua I"@ 

Se puede mejorar la precisi6n de los pronósticos de los nego
cios, i ne 1 uyendo factores econom 1 cos en 1 os modo 1 os, i ne 1 µye.!)_ 
do en los modelos objetos.de simulación aportaciones deriva-
dos de la econometría. 

" La econometrfa es la ciencia que trata de la determinaci6n 
por m&todos estadfsticos de leyes cuantitativas concretas que 
rigen 1 a vi da económica" @ 

La- informaci6n que se presenta en el (Anexo 5- D) es ejemplo 
de 1 o que se puede obtener. 

5.3.3 ESCENARIOS 

W i 11 i am Shakespeare afirmó " Todo e 1 mundo es un escena
rio y todos los hombres y las mujeres otros tantos acto
res". La aplicaci6n en planeaci6n considera a los esce
narios un procedimiento ordenado para reflexionar acerca 
de la secuencia de los hechos futuros probables o posi-
b 1 es e investigar sus i mp 1 i cae iones en áreas que nos - -
interesan. 

A continuaci6n pasaremos a tratar el tema de las técnicas 
presupuestales de las que nos permitimos subrrayar que -
son un modelo de uso com6n en las Empresas. La Actividad 
esta entre Jasada con diferentes disciplinas y técnicas -
y para lograr mejores resultados en la información que -
se genera, es indispensable emplear con criterio y expe
riencia, todos los recursos. 
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5.3.4 TECNICAS PRESUPUESTALES 

Los asuntos de carácter social, económico y financie 
ro afectan cada día m6s al hombre de nuestra época,: 
existe i nte1•és poi· conocer acerca de 1 a de va 1 uac i ón, 
la inflación, las expo1•taciones, la liquide= y temas 
similares, de una proporción creciente de la pobla
ción. 

1.- ANTECEDENTES 

De la necesidad de preever y tomar acciones cuan 
tif icando los efectos surgen los presupuestos, : 
del francés antiguo bougette o bolsa, fué en su 
origen sinónimo de control de gastos a fines del 
siglo XVI 11 cuando el ministerio de finanzas de 
Inglaterra hacia la apertura de su bolsa, como -
se decía entonces en realidad no hacía otra cosa, 
que someter a la consideración del parlamento --
1 os gastos para e 1 per roda f i sea 1 inmediato si -
gu i ente, i ne 1 uyendo un resumen de gastos de 1 año 
anterior y un prog1•ama de impuestos y recomenda
ciones para su ap 1 i cae i ón .@ 

" En Francia se inicia el proceso en 1820; en -
Estados Unidos, en 1821; en España, la constitu
ción de Cadí= de 1812 previa la presentación de 
cuentas púb 1 i cas de egresos y en México, 1 a - -
constitución de Apatzingan del 24 de Octubre de 
1814, en sus artículos 113 y 114, habla de exa-
111 i rwr· y ap1•obar 1 as cuentas de recauda e i ón e --
¡ nvers i ón de 1 a Hacienda Púb 1 i ca".@ 

Después de 1 a primera Guer•ra t•lund i a 1 1 a industria 
empezó a darse cuenta de que también podía ser -
ventajosamente usado para contra 1 Dr g<1stos e 1 -
procedimiento del presupuesto. 

En Estados Unidos durante el período de 1911 a -
1917 se or·g.:ini::aron 1111mcwos comités consejos y -

oficinas destinadas a mejorar· la economía y a·I -
aprobarse en 1921 la'1_cy del Presupuesto Nacional" 
quedó establecido un forma dcf initiva como ins-
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trumento de la Administración Oficial. 
Bien puede decirse que en 1922, con la publica
ción del lib1'0 de J.C. He. Kinsey titulodo Con
trol Presupuesta!, se inicia la evolución y ma
durez de los presupuestos en Estados Unidos. 

En México es en 1824, cGando por primera vez 
aparece la palabra presupuesto y en 1936 cuando 
poi' 1 a primera Ley 0Pgán i ca de 1 Presupuesto de 
Egresos de la Federaci6n lo establece también -
como instrumento oficial. 

2.- CONCEPTO DE PRESUPUESTO 

Los presupuestos son el conjunto de documentos 
que expresan en términos financieros los progr!! 
mas de acción y los objetivos que se ha fijado 
una Empresa.Ceci 1 Gui 1 lcrpie dice: Un presupues 
to en su forma completa es un plan de operacio: 
nes, integrado y coordinado, que comprende todas 
las fases de las actividades del negocio y que en 
en resumen muestra los resultados financieros -

·de llevar a cabo dicho plan. 
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3.- CONSIDERACIONES 

El presupuesto se identifica plenamente con los 
resultados, efectos y naturaleza de la adminis
tración, siendo el instrumento de uso práctico 
más general izado y es: 

UN ELEMCNTO DE PLANEACION PORQUE. 

a) Cada cifra presupuesta! es en dltimo análisis 
una meta a logra1',un objetivo suceptible de al
ean zar se estab 1 ce ido r•ecomendab 1 e mente por arcas 
de responsab i 1 i dad y cjccuc i 6n. 

b) Las metas cstablccidi!s, compaginadas entre si 
reflejan el plan de acción a seguir por cada área: 
el camino a recorrer para alcanzar las metas. 

e) Estas metas están cuant i f i c<1das, para l'espon·
der al ºLenguaje" de coda una de las áreas invo-



1 ucr¡1das 

NECESARIAS LAS SIGUIENTES ETAPAS PARA QUE RESPONDAN ADE
CUADAMENTE A LAS NECESIDADES DE PLANEACION. 

d) Implementación con todos los instrumentos t6cni
cos disponibles: manuales m6todos t6cnicos y me
dios de proceso de información. 

e) Convencimiento de su utilidad en la organización 

REQUERIDO UN ENFOQUE INTEGRAL 
E 1 p 1 an integra 1 conjunto de presupuestos part i -
culares es una unidad compacta y cerrada de pla
neaci6n coordinada en operación, expansi6n y f i
nanciamiento, con móltiples medlos de integraci6n 
mutua. 

UN MEDIO PARA DEFINIR CENTROS DE UTILIDADES. 

Las técnicas proporcionan elementos para planear 
y controlar los costos con efectividad, adoptán 
dose a la tónica de buscar el nivel humano de~ 
responsabi 1 idad sobre la base de establecer cen 
tros de costos en los que se identifique y se~ 
prepare con claridad los costos de cada concep
to sujeto a p 1 aneac i -'•n. 

UN BENEFICIO RESULTADO DE L~ PLANEACION COORDINADA. 

Al desarrollar el presupuesto de fonaos se mate 
rial iza con objetividad en el cororario obliga~ 
do de 1 bu 1 anee genera 1 • 

UNA HERRAMIENTA PARA DAR RESPUESTA A ALTERNATIVAS. 

Que puede mejorarse complementándose con otros 
procedimientos como el uso de computadoras. 

4.- CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS 

1.- En cuanto a su origen y efectos 

A) De opcraci6n o económicos 
Los que se l'ef i epen a 1 Estado Pr•csupucs
tado de Resultados 
a) PPesupuesto de Ventas 
b) PPcsupucsto de PPoducción 
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c) Presupuesto de Materiales 
d) Presupuesto de mano de obra directa 
e) Presupuesto de gastos de fabricación 
f) Pr·csupuesto de niveles de inventario 
g) Presupuesto de costo de la mercancía 

vendida. 
h) Presupuesto de gastos de venta. 
i ) Presupuesto de gastos de administración 

B) FINANCIEROS 

a) Flujo de efectivo 
b) Estado de situación financiera presupue.::_ 

ta do 
c) Pt'esupuesto de cambio de situación fina_!!. 

ciera 

11. En cuanto a su forma 
A) Flexible (de escala moví 1 ) 

B) Fijo ( de asignación o estáticos 

111. En cuanto a la t6cnica de valuación 
A) Estandar ( Valuaciónsobt'e bases casi 

científicas ) 
B) Estimado (Valuación sobre bases empi

ricas ) 

IV En cuanta a la t6cnica presupuesta!. 

A) Pres~puesto tradicional 
R) ppesupuesto por· Programas y Actividades 
e) Presupuesto base cero 
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Despu6H de tratar los principios gcnepales de los pt'esupue1 
tos, continuamos con la actividad rr·esupuestal, herr•amient, 
del análisis financiero m6s usada para la plancación y con· 
tro 1. 



5 .3.4.1 LA ACTIVIDAD PRESUPUESTAL 

La actividad presupuesta! se enriquece cada dfa 
con nuevas aportaciones de técnicas que evolu-
cionan y actual izan constantemente sus conoci-
micntos, requiri6ndose acoplar los enfoques ha
cia el presupuesto con diferentes perspectivas 
que son: 

La estrategia de Planeación 
El proceso de elaboración 
El proceso de cuantificación y el empleo como -
instrumento de control. 
En e 1 (Anexo 5 ) se muestra 1 a forma en que se 
integran a la actividad presupuesta! las disci
plinas y técnicas en los presupuestos tanto - -
públicos, como privados. 

La función de coord i nac i 6n de 1 a actividad pr•es~ 
puesta! es indispensable para obtener en forma -
correcta oportuna y eficiente frutos del proceso 
de elaboración. 

A continuación seRalamos los 1 incamicntos y di-
rectrices específicos que hemos usado en la priÍ~ 
tica, los que para sistematizarlos los agrupamos 
en: 1.- Premisas, 2.- Proceso de Elaboraci~n, --
3.- Proceso de cuantificación y evaluación y - -
4.- Proceso de control. 

1.1 OBJETIVOS.- Indicadores de la Dirección a donde -
va la organización. 
En forma enunciativa relacionados con el asunto -
de refercnc i a. 

1.1.1 Productivi~ad 

Debe mostrarse aumentos realistas de la produc
ción por empicado, de acuerdo a la tendencia -
histórica, espcctat i vas a 1 respecto, 1 os recur
sos tócnicos (disponibles o programados), y hu
manos. 
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1.1.2 Calidad de Servicio y Voldmen de Ventas. 

1.1.3 

Se asume el mismo nivel de calidad y ventas -
para 1981 y 1982 que en 1980. A la fecha no -
se cuenta con elementos técnicos para evaluar 
e 1 deterioro sufrido por oper·ar con menos per 
so na 1 a 1 ca 1cu1 ado en 1 os requerimientos. Po-;: 
ser la información disponible poco confiable 

Rentab i 1 i dad 

Los resultados de la empresa deben mostrar uti 
1 i dades que benef i e i en a 1 os i nvers ion i stas -
asegurando la rentabilidad a Largo Plazo y la 
satisfacción de necesidades de nuestros el ien 
tes, 

1.1.4 Asignaci6n de Recursos 

La escasez de los recursos disponibles conse
cuencia de los factores externos como devalua 
c1on, inflaci6n, etc. Reclaman una mejor admI 
nistraci6n que permita el 6ptimo aprovecha-
miento. Para cumplir con los objetivos a tra
vés de 1 tiempo manteniendo e 1 ni ve 1 de gastos 
dentro de los seRalados en los presupuestos -
aprobados por el Consejo de Administraci6n. 
La solicitud de recursos debe basarse en nece
sidades rea 1 es justificadas por· e 1 cump 1i111 i e!..!. 
to de metas (Unidades de Cuantif icaci6n-Obje
tivos Operativos), relacionando erogaciones -
con fndices de productividad. 
Soportados por los cillculos y las considera-
ciones que dieron origen a las cifras. 

1.2 METAS.-
SeRalamientos cspecfficos en cantidad y tiem
po que miden el impacto de las restricciones 
a los que se compromete lo Dirección Operati
va que enc<im i nan hac i a 1 os objetivos de 1 a -
Ernpr•esa. 
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1.2.1 Los Presupuestos Deben Ser Herramientas Gerenciales 

La planeaci6n es una de nuestras responsabi 1 idades ge 
renciales; po1' tanto esperamos que se haga el esfuer:: 
zo necesario para.dcsarrol lar planes realistas, para 
éste fin todos los miembros du la Subdirecci6n, esta
rán a su disposici6n para asesorar, hacer sujercncias 
y dar evaluaciones provisionales. Se recomienda traba 
jar estrechamente con e 1 aseso1' qui en ti ene 1 a respo; 
sab i 1 i dad de asesoramiento y supe1·v is i 6n en todos 1 o;: 
aspectos de las actividades de la formulación del pr~ 
supuesto. 
los Gerentes Divisionales y de Especialidad son respon 
sables en forma directa de las decisiones sobre los -
datos en que ha de basarse la formulaci6n del presu-
puc~to, cuando se termine deberá considerarse como 
los planes y compromisos de la direcci6n operativa y 

no de los asesores. 

A continuaci6n presentamos un ejemplo en el que se de 
terminan las metas, que se convierten en unidades de 
cuantificación. El uso de las tdcnicas presupuesta les 
es un i nstrt1111ento que ayuda a juzgar 1 a pos i b i 1 i dad 
de obtenerlas, en forma l6gica basándose en los recu.!: 
sos que se disponen, para una posterior determinaci6n 
del costo. 
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(Mi les de Unidades) 

AÑO Y CONCEPTO D 1 V 1 s 1 o N TOTAL 

1 9 8 o 
Demanda 414 .5 414.4 521.3 338.3 1688. 5 
Ventas 362.6 360.5 426.4 266.7 1416.2 
% de Satisfacci6n 87.5 87 .o 81.8 78.8 83.9 

1 9 8 1 
Demanda 465.2 460.4 592.7 383.1 1901.4 
Ventas 409.9 397 .2 482.3 303.9 1593.3 
% de Satisfacci6n 88:1 86.3 81.4 79.3 83.8 

1 9 8 2 
Demanda 520.0 506.1 667. 3 429.3 2122.7 
Ventas 456.1 441.5 541.4 341.8 1780.8 
% de Satisfacci6n 87.7 87 .2 81.1 79.6 83.9 

1 9 8 3 
Demanda 576.o 552.5 744.0 476. 7 2349. 2 
Ventas 508.4 478.2 600.6 378.5 1965.7 
% de Satisfacci6n 88.2 86.5 80.6 80.1 83.7 

1 9 8 4 
Demanda 638.o 599.0 820.8 525.3 2583 .1 
Ventas 556. 9 516.6 657 .8 415.3 2146.6 
% de Satisfacci6n 87.3 86.2 80.1 79.1 83.1 

Las cifras de demanda y ventas de éste cuadro son de una parte 
de la Empresa, la cifra to·tal de la proyecci6n de ventas se -
presenta en e 1 { Anexo 5-D ) 

65 



1.2.3 Unidades de Cuantificaci6n 

Son los compromisos que se contraen poi• la asignaci6n 
de recursos, en gastos y de los resultados del esfuer 
zoo de ventas, como ejemplos, unidades vendidas o d; 
cálculos y consideraciones que dieron origen a las -
cifras (n6mero de emlcados) 

1.2.4 Lfmite Máximo de Gastos 

Con Base a la informaci6n Real c. mes de Abri 1 el ase
sor proyectará gastos, a fin de dar pautas complemen
tarias para mantener el nivel de gastos de los 1 fmites 
a~robados por el Consejo de Administraci6n. 

1.3 POLITICAS.- Orientaciones de la Direcci6n que conduz-
can a decisiones operativas de la organi
zaci6n a la obtenci6n de las metas y enea 
minen hacia los objetivos. 

1.3.1 Políticas de Satisfacci6n de la Demanda. (1981) 

El crecimiento de la empresa no puede exceder la deman 
da a corto ni a largo plazo; lográndose los objetivos 
econ6micos, organizacionales, Logísticos, Financieros 
y sociales. Por lo que se ha señalado un 10% de pene
tración en el mercado. 
La definici6n anterior se revisará cada año para actua 
1 izar su va 1 i dez. 

1.3.2 Pól íticas sobre Arrendamiento de Vehículos. 

En base a estudio de costos, será conveniente la ad-
quisici6n cuando la necesidad sea por un período mayor 
a diez y ocho meses continuos. Por los costos de ope
ración y de capital. 

1. 3. 3 Po 1 ít i cas de Auto!' i ::ac i 6n de Puestos v de Nueva Crea
c i6n. 

Sujetos a verificar las ciPcunstancias que motivaroh 
la a.utorización original y constatar que se incluyan 
en e 1 presupuesto, vi gentes duPante e 1 primer tri mes-
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trc del afio siguiente. Desp6es de ésto se requerir6 -
presentar requisiciones de personal de confianza y -
refe1·e11c i as de pe1·sona 1 sindica 1 iza do, a través de 1 os 
respectivos Directores, a la Dirección General para -
su rcva 1 i dac i ón. 

2.1 BhSES DE FORMULACION.- Insumos requeridos para proce
der ad proceso de cálculo. En forma enunciativa y suje 
tos a comp 1 ementa1·se con e 1 criterio de 1 os responsa-
b l cs se indican los siguientes: 

2.1.1 Datos Históricos y Proyecciones. 

El análisis de la información de ejercicios anterio-
res permitirá idcntif icar las variables interactuan-
tes; que sistematizado por el uso de técnicas estadfs 
ticas (las que se basan en la suposición de que los -
patrones existentes subsistirán en el Futuro. A corto 
p 1 az·o, no es probab 1 e que 1 os ca111b i os recientes causen 
alteración en los patrones generales; pero a largo -
plazo si es probable que aumenten sus efectos) ayuda
rán a proyectar e 1 futuro con mayor conf i ab i 1 i dad. 
La revisión de 1 os datos históricos y reportes de Co~ 
trol Presupuesta! retroal imantan con mejores insumos 
la planeación y proporcionan elementos para la toma 
de decisiones. Permitiendo evaluar la Tendencia de los 
fndices a precios constantes y corrientes. 

Como ejemplo de algunos de los datos socioeconómicos 
6ti les para usarse dentro de las bases de formulación 
presentamos los del cuadro de la siguiente pJgina. 

Cada situación tiene sus condiciones especiales, por 
lo que la información pertinente y necesaria siempre -
es un asunto de experiencia y criterio. 

67 



68 

2.1.1.3 Espcctativas Económicas 

CONCEPTO 1980 1981 1982 1983 1984 1985 

PRODUCTO NAL. BRUTO. 
BILLONES DE PESOS 3596 4782 6307 8099 10544 13 791 

% 8.0 9.0 9.0 7.0 8.5 9.0 

POBLACION 
MILLONES DE HABITAN-

TES. 69 71 73 75 77 79 
% 2.9 2.9 2.8 2.8 2.7 2.6 

INFLACION 
% Enero-Diciembre (Mex) 24.0 22.0 21.0 20.0 20.0 20.0 
% Enero-Diciembre (EU.) 14.0 12.0 11.0 10. o 10.0 10.0 

TIPO DE CAMBIO 
Pesos por D61ar 22.85 25.10 25.10 29.00 30.00 30.00 

BALANZA DE BIENES y 
SERVICIOS. 
Billones de Dlls. (l. 8) 0.2 l. 3 1.0 (2.6) (5. 9) 
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2.1.2 Estimaci6n a Futuro de Datos Relevantes del Arca. 

Dcm.:inda de Productos,pcnctraci6n en el mercado,bienes 
sucedianeos, etc. 

2.1.3 Recursos T6cnicos. (Disponibles o ya programados) 

Construcci6n y entrega ampliaciones, nuevas líneas de 
producción y servicio inversión, edificios, capital -
de trabajo, otros. 

2.1.4 Recursos Humanos.* 

A) 1 nventur i o de Fucr•:za de Traba,¡ o. (Permanentes, Eve
tu.:i l es-T j empo Extra). 
Cálculo de las necesidades para alcanzar las metas de 
acuerdo a: 
a) Volúmen y calidad 
b) Contratación, Cobranza. 

B) Inversiones reaueridas para el cumplimiento de las 
tareas especificas; 

Muebles, vehículos, herramientas, aparatos, otros. 

2.1.5 Situaciones Especiales. 

Modificaciones en la organización 
Políticas de relaciones laborales 
Modificaciones a las tareas por convenios sindicales 
% de Incremento salarial de la revisión 1981 
Otros. 

2:1.6 CENTRO DIVISIONAL. 

A fin de 1 ograr mayor• ag i 1 i dad y conf i ab i 1 i dad en e 1 pro 
proceso de elaboración se deberá procurar procesnr me
cánicamente la información que sirve de base de Cálcu 
1 o. A f i 11 de <1ho1·ra1· y el i str•uc r de 1 as f une iones nor•ma 
lcs a las árc1Js al mínimo posible y buscando su obten-: 
ria un bcncf i e i o mayor a 1 costo de di str·acr recursos,· -
pero comun i cundo a 1 os ni ve 1 es cjccuto1•es para conc i e_!} 
tizar los en su rcsponsubi 1 idad. "Previa Autorización -
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del gasto por la Subdirección. 

2.2 PROCEDIMIENTO DE CARACTER GENERAL. (Gastos e Inversión) 

Eleboración de Gastos Departamentales y de Mantenimien 
to. Bases de Cá 1cu1 o de 1 pr'ograma de Construcción y _-::_ 

Desmontaje. 

Instructivo sobre la Elaboración del Presupuesto. 

* Los incrementos calculados se 1 imitaran en base a las 
premisas de productividad, rentabi 1 idad y asignación -
de recursos. 

2.4.1 CALENDARIO DE ACTIVIDADES 

Ver elaboración del Presupuesto por Programas en el 
(Anexo 6-K ) 

3.1 PROCESO DE CUANTIFICACION.- ~.tecánica de cálculo y/o -
asignación de un precio a las variables que intervie-
nen. 
En forma enunciativa y sujetos a complementarse con los 
elementos de los responsabl6s se se~alan los siguientes: 

3.1.1 Procedimientos de Carácter General.(Gastos e Inversio
nes) 

A) De Registro 
Catálogo de Cuentas 
Catálogo de Subcuentas 
Catálogo de Integración de Subcuentas 
Conceptos de aplicación de cuenta~ de Manteni
miento 

B) De asignación de Precio. 
Valuación de Materiales Controlados en Almacenes. 
Cot i ::ac i enes vi gentes de pr'oveedorcs. - Herram i en tus 
Especiales. 
Tar i fus vi gentes de Contr'ut i stas. 

3.2 PROCESO DE EVALUACION.- Juicio del grado en que se al--
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canzan los objetivos y crítica a las tácticas conside 
radas. 

3.2.1 Relaci6n de Indices de Desempeño. 

1. Relaci6n de índices de desempeño con respecto -
al año anterior. 

a) PRECIO.- Producto por unidad de Cuantifica
ci6n. 

b) VOLUMEN.- Cantidad de Unidades de Cuantific2 
ci6n. 

B) GASTOS 

11 .- Relaci6n de Indices entre Peri6dos anal izados 
por cuenta a nivel Arca y Sumaria de Divisi6n. 

a) PRECIO.- Gasto total 
% del Gasto de Salarios con respe_s 
to a 1 tata 1. 

b) VOLUMEN. Unidades de Cuantificaci6n 

c) PRODUCTIVIDAD - Unidades de Cuantificación 
poi' Emp 1 eado. 

d) \.OSTO UNIT/\RIO.- Por Unidad de Cuantifica
ción. 

4.1 PROCESO DE CONTROL.- Parte del sistema de informaci6n 
gerencial para determinar las desviaciones y su afecta 
ci6n a los resultados, la consideración de nuevas de-
cisiones ante distintas alternativas y el logro de un 
objetivo de empresa. 
Los presupuestos son p 1 anes y compromisos, 1 a Di rece i 6n· 
Operativa que es responsab 1 e di recta de 1 os datos, de 
ber6 dar explicaciones de las desviaciones para la_: 
toma de decisiones. 

4.1.1. Publ icaci6n y difusi6n de los presupuestos aprobados 
y sus revisiones. 

La Subdirecci6n comunicará los presupuestos definiti-
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vos y las revis;ones como se hizo para el presupuesto 
1979-80. 

4.1.2 Sistema de Reportes de Control Presupuesta!. 

Mi ent1•as más retroa 1 i mentac i 6n se tenga de 1 os respo~ 
sables y éstos más expliquen y controlen desviaciones 
y se ajusten los programas, más se mejorarán las pro
yecciones y más se fac i 1 i tará toma de decisiones den
tro de los ciclos de formulaci6n del presupuesto. 

4.1.3 Supervisi6n-Asesorfa. 

Supervisi6n de los niveles operativos directivos y -
asesoría de los apoyos divisionales y de la Subdirec
ci6n. Para obtener uniformidad del proceso de formula 
ci6n, seguimiento de la prograrnaci6n y evaluaciones~ 
pre 1 i rn i na res. 
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5.3.4.2 EL PRESUPUESTO BASE CERO ( P.B.C.) EN EL EMPRES¡\ 

1.- ANTECEDENTES: 

La problemática socioccon6mfca ha determinado la cons
tante bdsqueda de nuevas t&nicas que sirvan corno herra 
mientas pat•a resolver las exigencias de cambio propia; 
del natural desarrollo de las Empresas y la elevación 
desmedida de sus costos de operación. 

La t6cnica presupuestas PRESUPUESTO BASE CERO P.B.C. -
aporta nuevos aspectos en este campo, que hacen recome~ 
dable adaptarlo en lo posible en algunas entidades to
mando en consideración las Leyes, costumbres y ámbito 
de ap 1 i cae i 6n. 

Este presupuesto se ha usado con &xito en varias empre
sas de Estados Unidos, Canadá y M&xico, encontrándose -
compafifas telefónicas, farmacedticas, vidrieras, Qufmi
cas, de Set•vic ios Electrónicas, Dependencias Gubername~ 
tales y otras. 

E 1 norteamericano Pe ter A. Pyhrr ha des ar ro 1 1 ado una -
obra al respecto resultado de sus estudios y experien
cias de su trabajo en la División de Ascsorfa e lnvestl 
gac i ón de Tex;3s 1 nstrurnent y en e 1 Presupuesto de 1 Est~ 
do de Geor9ia E.U.A. que considerarnos dti 1 para profun
dizar sobre el tema. 

2.- DESCRIPCION. 

Presupuesto por medio de paquetes de decisión, que eva
lda durante su elaboración, como parte integral del pro 
ceso 1 os ni ve 1 es de actividades y a 1 tern.:it i vas de oper; 
ción, que requiere una justificación absoluta.· -

" ES UN PROCESO DE PLANEAR Y PRESUPUESTAR QUE REQUIERE 
QUE CADA GERENTE JUSTIFIQUE PLENAMENTE SU PRESUPUESTO -
SOLICITADO Y OBLIGA A CADA UNO DE ELLOS A JUSTIFICAR -
PORQUE SE REQUIERE LA MAGNITUD DE RECURSOS SOLICITADA." 
"ESTE PROCEDIMIENTO EXIGE QUE TODAS LAS ACTIVIDADES Y 
OPERACIONES SEAN IDENTIFICADAS EN UN PAQUETE DE DECISIO
NES, EL CUAL SERA EVALUADO Y CLASIFICADO EN ORDEN DE -
IMPORTANCIA, Pl~EVIO ANALISIS".@ 
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---!!METODOS DE PLANEACION ( Y ELECCION DE LOS MEJORES PLA
NES). PARA LAS ACTIVIDADES CORRESPONDIENTES A LOS GASTOS 
QUE HAN SIDO CLASIFICADOS COMO INDl!~ECTOS".@ 

" ES UNA METODOLOGIA DE PLANEACION Y PRESUPUESTO, QUE 
TRATA DE REVALUAR CADA ARO TODOS LOS PROGRAMAS DE UNA 
ENT 1 DAD ORGAN 1ZAC1 ONA L" .@ 

Paquete de decisi6n. · 

Documento que identifica y describe una actividad cspecf 
fica de tal manera que la administración pueda: -
a) Evaluarla y Jerarquizarla con relaci6n a otras acti

vidades que compiten por los mismos o similares 1·ecu.!: 
sos Limitados. 

b) Decidir si la aprueba o rechaza. 

Unidad de decisi6n. 

Agrupaci6n de actividades que están directamente influen
ciadas por la administración en centros de costos. 

Jerarguizaci6n. 

Proceso por e 1 cua 1 1 os pal't i c i pantes en 1 a e 1abo1·aci6n -
y el nivel inmediato superior asignan prioridades a las -
distintas alternativas y actividades, en funci6n de la eva 
luaci6n de sus costos contra los beneficios a la organiz2_ 
ci6n. 

3. CONSIDERACIONES. 

E 1 P. B.C. 

a) Asigna eficazmente (Racionalmente ) los recursos ese~ 
sos disponibles de la Empresa como parte integral del pr~ 

ceso de claboraci6n del prnsupucsto en función de las ne
cesidades de apoyo. 

b) Una Metodologfa de Planeaci6n y Presupuesto que trata 
de re val ua1• cada aiio todos 1 os programas y gastos de 
una entidad or9an i zac i ona 1 . 
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·-··-e;-)·- Una técnica para p 1 anear y presupuesta!' que comienza 
sin ni 119una hase, esto es CONS 1 DrnA CADA ACT 1V1 DAD -
COMO UNA NUEVA OPERACION, RZ~.1iRE UNA JUSTIFICACION 
DE CADA ACTIVIDAD en términos del bencFicio propor-
cionado, s~ usa para asistir a la administración a -
mantener los costos en función de los objetivos esp~ 
rados. 

d) Una técnica pres~puestal adecuada a las 6reas STAFF 
que implica un proceso de análisis alternativos de -
recursos en funci6n a las necesidades dp apoyo mani
festadas por la empresa. 

e) .Un proceso de planeaci6n y presupuesto analíticamen
te estructurado porque establece una metodologfa con 
sistente dentro de la cual cada administrador anal i~ 
za sus operaciones en términos de objetivos y cuant i 
tat i vos) y de Costo/Beneficio. QÜe comienza sin nin-:: 
gu~a base ( Desde Cero ) y requiere que los adminis
tradores justifiquen con un análisis Costo/Beneficio 
incrementos sucesivos de actividad y costo. Permitie~ 
do a la administración tomar decisiones de asignación 
de recursos sobre costos indirectos, hacia las activl 
dades de mayor importancia. 

f) Una herramienta de planeaci6n de utilidades, aplica-
ble a operaciones y programas sobre los cuales la -
administrac i6n tiene decisión discrecional. 

El P.R.C. es compatible y se complementa con diversas 
técnicas y conceptos ut i 1 izados en e 1 proceso adm in i ;! 
~rativo, como en forma enunciativa: 

AdministPaci6n por objetivos 
Contabi 1 idad por áreas de responsabi ll 
dad 
Análisis costo beneficio. 
Soluci6n de problemas 
Análisis Alternativo 
Medidas de desempeRo 
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4. EL P.B.C. SE PUEDE USAR EN: 

Las Organizaciones en donde existe una gran proporci6n 
de costos que no se relacionan directamente a la fabri 
caci6n de un producto tangible. 

Donde esta sujeto al criterio de la administración la 
evaluaci6n y decis16n del nivel de actividades no re
lacionadas con la producci6n y su relativo costo. 

Actividades STAFF ~ue se justifican con metas y obje
tivos más cualitativas que cuantitativos. 

E...; toda actividad, Función u Operación donde sea pos J.. 
ble. 

Identificar una relaci6n Costo/Beneficio, aunque la -
evluación sea muy Subjetiva. 

Arcas Administrativas, T6cnicas y Comercial. 

PERO NO SE APLICA: 

' 

Materia Prima 
Ni en la producción directa Mano de Obra 

Ni en los Costos de Fabricación 

Depreciaci6n 

Energfa para Producci6n. 

\

Costo 
Estándar 
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A continuación pasamos a la implementaci6n que se encuentra 
enlazada con lo expuesto de cuándo, para qu6 surgió, c6mo y 
dónde se usa. 



5.- IMPLEMENTACION DEL P.B.C. 

Para lograrla se deben cumplir los aspectos: 

1.- ORGANIZACION Y PLANEACION. 

a) Desa1•rol lar procedimientos P.B.C. 
b) Grupo para implantar y coordinar el proceso 

y dílr apoyo a la alta gerencia. 
c) Responsabi 1 izar y asignar en los segmentos 

de la organizaci6n. 
d) Revisi6n los principios procedimientos e~

i nstr ucc iones. 

e) Los grupos de Divisi6n 
(1) Determinan donde se desarrol Jan paquetes 
2) Establecen directrices, (Erogaciones, 

Programas, Poi fticas, etc ) 
3) Preparaci6n de Calendario Interno. 

2.- IMPLANTACION. 

Los grupos de Divisi6n 

l) Distribuyen Manuales y formas P.B.C. 
2) Organizan juntas para anal izar y explicar los 

procedimientos y formas a los gerentes que -
preparan los paquetes. 

3) Los grupos t1·abajan con los gerentes que pr!:_ 
paran los paquetes. 

3.- RECOMENDACIONES. 

A) Dis@fiar su implementaci6n de acuerdo a la -
cultura de la organizaci6n. 

B) EstabJe¿cr claramente los objetivos desde -
el inicio. 

C) Apoyo fuerte de la alta administraci6n. 
D) Propo1·cionar entrenamiento adecuado a 

participantes 
E) Evaluar el uso de la T6cnica en la organiza~ 

ci6n. 
F) Elaborar Manual que describa el proceso. 
G) Coord i na1· 1 a i mp 1 c111cntac i ón con persona 1 que 
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conozca bien la organizaci6n, para adoptar 
actitud crftica. 

Análisis FORD para la Implantación del P.B.C. 

CUESTIONES DE ANALISIS DE LA AUDITORIA ADMVA. 

PLANES. 

1. ¿Son suficientemente claros y reales ? 
2. ¿Especifican que se esperan de los subordinados ? 
3. ¿Dan métodos razonables para controlar el esfuerzo 

humano ? 
4. ¿Se evalóan periódicamente ? 
5. ¿ Se han estab 1 ec ido nuevas metas a partir de 1 as rea 1 i -

zaciones logradas ? 

ESTRUCTURA 

1. ¿ Hay delegaci6n de autoridad ? 
2. ¿ El personal es competente ? 
3. ¿ La di l'CCC i Ón gufa a los subordinados ? 
4, ¿ Hay f 1 ex i b i 1 i dad para crear nuevas condiciones de tra-

bajo? 
s. ¿ Hay Ejecutivos sobrecargados ? 

POLITICAS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

1. 
2. 
3. 

4. 

5. 
6. 
7, 

¿ 
¿ 
¿ 

¿ 

¿ 
¿ 
¿ 

Hay suficiente autoridad en cuanto a la responsabi 1 idad ? 
Es posible real izar cambios que mejoren la efectividad ? 
Existe un procedimiento de control adecuado y de rea-
l izaci6n práctica ? 
lndfca el método de control el objetivo que se persi
gue ? 
Se especiffca como, cuando y quién ejecutará los planes ? 
Existen estándares y 111cdici6n de resultados ? 
Es flexible la planeaci6n ? 

La conveniencia y factivilidad del uso de P.B.C. debe ser probada 
y comprob.:idu, pues requiere esfuerzos adicionules con relación a 
lu técnica tradicional. Por lo que es recomendable hacer pruebas 
en fo1·11ia de proyecto piloto. 

78 



--"----: 

6.- ELABORACIÓN DEL P.B.C. 

mi nrn( 
s1arnn1~ 

-El formular el presupuesto requiere el diseiío anticipado 
. .,....p(;'í; ·parte de or~ian i srnos en 1 a empr'esa o de consu 1 torcs -

externos, conocedores de las capacidades, administrativas 
y gerenciales de la organizaci6n, así como de la habi li
dad para administrar el proceso, que implica todo cambio. 

No son pocas las esperiencias inf luctíferas de esfuerzos 
acfm in i strat i vos, que por i mp 1 ementar una novedad, o un -
sistema mejor han provocado problemas mayores a los ben~ 
ficios, que se esperaban alcanzar. 

La administraci6n usa la estructura para dividir el tra
bajo y programarlo ( En el capítulo seis, presentamos el 
uso de la ruta crítica para elaborar el presupuesto) nos 
1 imitamos a tratar 1 o que debe rea 1 izar se y en que forma. 

El programa de instrucci6n práctica al personal que ela
bora el presupuesto que los capacite y convenga, es el -
requisito operativo necesario para establecer la relaci6n 
de apo~o, frente a los problemas que se presentan. 

A fin de tratar en forma directa y objetiva la elabora-
e i 6n presentamos en 1 a página sigui ente e 1 cuadro donde 
se presentan las etapas para la implantaci6n y elabora-
ci6n, relacionadas con elementos que intervienen en cada 
una de ellas. 

Posteriormente acompaftamos definiciones de diferentes a~ 
toros, para especificar más algunos conceptos y elementos 
seiía 1 acfos en 1 as etapas de e 1 aborac i ón, haciendo r<:lfere_!! 
cia en forma gráfica (Anexo 5-G) a la racional izaci6n de 
los gastos y describiendo el uso del Presupuesto Base -
Cero (Ane>:o 5-H ) en la emppesa, de 1 caso de servi e i os -
de apoyo. 
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INFRAESTRUCTUR.O.: 
Administración por Objetivos.= Autoridad en la planeaci6n===S> Responsabilidad en la ejecución. 
Contabilidad por áreas de responsabilidad. ===~.Presupuesto por programas 

Etaoas para la Implantación y Elaboración: 

PilIMERA 

Po:r centro 
de costos..,_ 

::::GUf~SiA 

Los centros 
ce costos -
se subdivi
den en fun
ciones diver 
ses a partir 
c!e las áreas 

IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES DE DECISION. 

Unidad de Decisión.- Agru~ación de actividades que estan directamente influenciadas por la adminis-
tración, sobre las que se concentra el análisis · 

ANALISIS DE CADA UNIDAD DE DECISION. 

ji·'. C t:l V l d u""deSj 
1. Definir Objetivos 
2. Describir forma.actual de Operación 
3. Desarroll~r formas alternativas de· 

Operación con sus ventajas y desve_!}· 
tajas 

4. Seleccionar la alternativa más ade~ 

ELABORACION DE PAQUETES DE DECISION 

jTipos da An~lsi}:l 
1. Eliminaci6n de la función 
2. Mantener niveles Actuales 
3. Caminos Alternativos 

!Hectos enPr2s-up-uesto! 
1. Se reduce a ce o 
2. Igual año ante ior 
3. Varios Niveles de 

Costo 

de mínima -
responsabil i 5 • 
dod preparan 
dDse p?.que-- 6 • 
tes para ca-

cuada 
Establecer ·al nivel mínimo de activi 
dad,servicio y costo 
Determinar incrementos ~ucesivos de 
servicio y costo en función a la con 

4. Hasta nivel Mínimo de 
Servicios 

5. Agregar servicios 

4. Se reduce un % del 
año anterior 

5. Se aumenta un % del 
año anterior 

da una 

TERCERA 

CUART.A 

tribución a los objetivos 
7. Desarrollar medidas da desempaño 

EVALUACIDN Y JERARQUIZACION. 

Asignación de prioridades a los distintos niveles de actividad o servicios, en función de la eva
luación de sus costos contra ~os beneficios e le organización. 

PREPARACIDN DE( PRESUPUESTO. 

Elaboración en función de los resultados obtenidos en el análisis y evaluación 
y jerarq~izaci6n ( Nivel de actividades y costo aprobados ). El presupuesto re
sultante es semejante al preparado segun enfoque tradicional y se acople e los 
sistemas existentes. 
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UNIDAD DE DECISION. 

"SIGNIFICAN LITEl\AL~\ENTE UNIDADES DE ACTIVIDADES QUE PUEDEN 
SUJETARSE A UN EXAMEN ANALITICO Y A DECISIONES DISCRECIONA-
LES."@ 

EL PROGRAMA BASICO O LA ENTIDAD ORGANIZACIONAL PARA LA QUE -
SE PREPARA LA PETICION PRESUPUESTARIA Y PARA LA CUAL SUS DI
RECTORES TOMAN DECISIONES IMPORTANTES SOBRE EL MONTO DE ERO
GACIONES Y EL AMBITO O CALIDAD DEL TRABAJO A SER DESEMPEAADO 
EN LA EXTENSION DE LO POSIBLE, LAS UNIDADES DE DECISION DEBEN 
REFLEJAR LA ESTRUCTURA PROGRAMATICA Y ORGANIZACIONAL (EXISTEN 
TE)QUE TENGA APOYO CONTABLE. -

PAQUETE DE DECISION. 

"ES EL DOCUMENTO QUE IDENTIFICA Y DESCRIBE UNA ACTIVIDAD ES
PECIFICA, DE TAL MANEl\A QUE LA ADMINISTl\ACION PUEDA ":@ 
A).- EVALUARLA Y JERARQUIZARLA CON RELACIONA OTRAS ACTIVI-

DADES QUE COMPITEN POR LOS MISMOS O SIMILARES RECURSOS 
LIMITADOS. 

B).- DECIDIR SI LA APROBARA O DESAPROBARA 

"IDENTIFICA UNA ACTIVIDAD, FUNCION u or¿RACION DISTINTA, EN -
FORMA PERFECTAMENTE DEFINIDA PARA SU EVALUACION Y COMPARACION 
CON OTRAS ACTIVIDADES ".@ 

JUEGO DE PAQUETES DE DFCISIONES. 
"EL TOTAL DE LO REQUERIDO POR EL PRESUPUESTO PARA UNA UNIDAD 
DE DECISION, ESTA HECHO DE UNA SERIE DE PAQUETES DE DECISIO
NES " @ 
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PAQUETE CONSOLIDADO DE DECISION. 

"ESTA ES UNA OPCION PARA EL MAS ALTO NIVEL ADMINISTRATIVO.LA 
INFORMACION EN PAQUETES INDIVIDUALES Y PUEDE SER SUPLEMENTA
DA. LOS PAQUETES CONSOLIDADOS REFLEJAN LAS PRIORIDADES ASIG
NADAS POR EL DIRECTOR DE CONSOLIDACION, Y PUEDE INCLUIR LA -
ADICION DE NUEVOS PROGRAMAS Y/O ELIMINACION DE PROGl\J\MAS - -
EX 1 STENTES ".@ 

JERARQUIZACION. 

"EL PROCESO POR MEDIO DEL CUAL LOS DIRECTORES ORDENAN LOS -
NIVELES DE PROGRAMA O ACTIVIDAD (COMO SE MUESTRAN EN LOS PA
QUETES DE DECISION), EN ORDEN DECRECIENTE DE PRIORIDAD, LA -
CLASIFICACION INICIAL ES HECHA POI~ EL DIRECTOR DE LA UNIDAD 
DE DECISION. ". 

"EN PAQUETES DE JERJ\RQUIZACION, EL NIVEL MINIMO PARA UNA UNI
DAD DE DECISION ES SIEMPRE CLASIFICADO MAS ALTO QUE CUALQUIER 
1 NCREMENTO PARA LA M 1 SMA UN 1 DAD".@ 
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6.- PLANEACION NACIONAL 

Los intentos por cstab 1 ecer una p 1 un i f i cae i ón económica y so 
cial en nuestro pafs se remontan desde el aílo de 1930 con la 
Ley para elaborar el Plan Nacional de México. 

Posteriormente en el transcurso de los aRos se desarrollaron 
esfuerzos rep1·esentados por: Los primero y segundo p 1 anos -
sexcna les, la Comisión Federal de Planificación Económica -
de 1942, La Comisión Nacional de Jnvc1·sioncs de 1946 y 1954 
hasta 1958 con la asignación de ésta función coordinadora a 
la SecretarFa de la Presidencia. 

De las extrategias socioeconómicas en~leados por cada uno de 
los gobiernos: mantener la unidad territorial, recontruir el 
país sentando bases para un crecimiento posterior, dominio -
de los recursos naturales y fomento a la organización polFti 
ca de campesinos y obreros. Emanan las PolFticas Económicas-
refer idas· a 1 cree i miento de 1 producto nac i ona 1, 11 evar a 1 --
campo la mayor cantidad posible de recursos financieros y la 
asistencia técnica y cientffica, concentrando los esfuerzos 
en la elevación de rendimientos; intensificar el proceso de -
industrialización de los productos agrícolas, alentar el de
sarrollo industrial, orientando lo hacia la consolidación de 
una p 1 anta industria 1 compct i ti va i 11ternac i ona l 111ente, di nám i 
ca tecnológicamente. Manteniendo un dcsarrol lo equi 1 ibrado ~ 
de las actividades agropecuarias y las industriales; entre -
la explotación y conservación de los recursos naturales; en
tre las inversiones productivas directas y las orientadas a 
elevar el bienestar social y las actividades industriales y 

los abastecimientos de materias primas, energéticos, trans-
portes y faci 1 idades de distt·ibución. 

Procurando tanto por consideraciones económicas como por im
perativos de justicia social la oportunidad de empico, de -
bienestar y 1 a equitativa di str i bue i 6n de 1 ingreso nac i oncl 1 
dentro de un contexto de 1 ibcrtades poi Fticas e independencia 
nacional. (Inversión extranjera Di1•ectfl - ComePcio JntePnaci2 
IHI J) 

Fueron so 1 uc iones i ncomp 1 etas a un patl'ón de dcsarro 1 1 o c1de~ 
cuado a su época, que con el tiempo empezó a mostl'ar signos 
.de insuficiencia, a~Judizados sensiblemente por la presión d~ 

mogrt'Íf i co. 
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"Al paso de los aAos se agravaron los problemas sociale~: -
se acentuaron las dependencias financieras, tecn61ogica y -
alimentaria; se agudiz6 la falta de compctividad de la indus 
triil y apa1•ecicron estrangulamientos en sectores claves, se
hizo evidente la inequidad del sistema comercial: se agrav6 
1 a concentrac i 6n persona 1, sector i a 1 y reg i ona 1 de 1 ingreso: 
se agudizaron las deficiencias del ahorro público; y el apa
rato bu1·ocrát i co ya no respondí a a 1 os rcquer i mi en tos de 1 .-
paf s "@ 

Los antecedentes enumerados nos enfrentan a la necesidad de 
actuar racional, continúa e integralmente para modificar la 
situaci6n nacional. Para planear e 1 desarrollo se está efec 
tuando una reforma social que comprende las reformas: polf: 
tica, administrativa y económica. 

Para lograr la reforma social se requiere planear el desarro 
l lo, este p1•oceso es secuencial y huerístico, reorganiza la-;;
acciones del estado, con una programaci6n participativa y -
democrática donde se distribuye en el tiempo y en el espacio 
los recursos y la rcsponsabi 1 idad, para que exista coordina
ción de la economía en conjunto. 

La Planeaci6n del Desarrollo en M6xico, se ha intentado en -
muchas ocasiones como seAalamos al principio del capítulo. -
En 1 a actuq 1 i dad se hacen esfucpzos sistemáticos y continuos 
para establecer un sistema de Planeaci6n Nacional. 

La formación del sistema es como ya mencionamos un proceso -
continuo, secuencial y su operación, con aprovechamiento de 
todas sus posibi 1 idades no puede concebirse y lograrse sino 
con etapas graduales, que se canso! idan con la experiencia -
e investigación a lo largo de varios años. Los avances no -
siempPe pueden sincronizarse. Debe continuarse el diseño bá
sico inicial y la experiencia que se deriva de la elaboración 
publicación, ejecución y evaluaci6n de planes. 
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6.1 PROGRAMACION Y PLANIFICACION NACIONAL 

La programación enfocada desde el punto de vista financiero 
se relaciona con los presupuestos. 
" Un p 1 an de dcsarro 1 1 o económico debe expresarse en e 1 pre
supuesto anual de manera que refleje en la acción inmediata, 
las orientaciones y el sentido de los planes a largo y medi~ 

no plazo"@ 

"La Programación es: La acción de elaborar planes, programas 
y proyectos; la acción de fijar metas cuantitativas a la actJ. 
vidad; destinar los recursos humanos y materiales necesarios; 
definir los métodos de trabajo por empicar; fijar la cantidad 
y calidad de los resultados y determinar la localización es
pacial de las obras y actividades."@ 

,La Programación Nacional se fundamenta en" los principios de 
la filosofía poi ftica y de una definición del modelo de país 
a 1 que se asp i rn, que i ne 1 uye ull sistema p1•oduct i vo ef i cáz y 

eficiente; un sistema distributivo que permita el equi 1 ibrio 
entre salarios, precios, uti 1 idades y fisco; un sistema poi r 
tico, que sustentándose en las mayorías, da cabida a la par: 
ticipaci6n de distintas minorfas; una ad1r,inistraci6n pública 
que sea capáz de di1·igir el desarrollo económico y social "@ 

Con relación a los conceptos de periodo campo y contenido 
los planes se clasifican en: 

a) Planes de corto, mediano y largo plazo 
b) Planes globales, sectoriales y estatales 
e) Planes del sector público o del secto1· privado 

En la Gráfica Programación Nacional de este capítulo se mue~ 
tran relaciones entre los planes a corto plazo se incluyen: 
la proyección económica nacional anual, el presupuesto fis-
cal del sector público nacional y el presupuesto del sector 
público Federal y el del sector agropecuario y forestal. 

Dentro de la clasificación de Planes sectoriales y Estatales 
se tiene experiencia con los siBuientes pl.:ines nacionales 
que soiia 1 .:irnos en forma cnunc i at i v.:i: de Dcsarro 1 1 o Urbano, de 
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Desarro 1 1 o l ndustr i a I, de Desarro 1 1 o Pcsque1'0, Prog1·ama ·Na
c i ona I de Empico, de Turismo, de Desarrollo U1•bano del Dis
trito Federal de Ciencia y Tccnologfa, de Comercio, del Sec 
tor Educativo, de Comunicación y Transportes, el de Agroin':: 
dustrias, el de Desarrollo Agro industrial y el Sistema Ali
rncntario Mexicano. 

Han proliferado gran volumen de planes gubernamentales por
que se encuentra en Formaci6n el sistema nacional de Planea 
ci6n. Las experiencias se sisternatizun en el Plun Global d; 
Desarrollo, que incluye diversos criterios t6cnicos y de de
cisiones poi fticas; señalando metas especff icas en los dis-
tintos sectores de la economía, disponible para mejorar el -
proceso, ya que se requiere de un des al' ro 1 1 o más amp 1 i o para 
hacer opcrat i vas todas 1 as pa1•tes que constituyen e 1 sistema 
de Planeación Nacional, que no termina con la elaboraci6n de 
un documento global, Requiri6ndose mejorar el método inductJ. 
vo de los sectores a la generalidad. 

Necesario es seña 1 a1• que 1 a pl'ogramac i 6n 1•eg i 01w 1 no puede -
ser, sustitutiva de la nacional, " ver en los planes a corto 
y Largo Plazo no dos instrumentos diferentes sino simplemen
te de un proceso único de planif icaci6n.@) 

Parte integrante y analítica de los planes son los programas 
y proyectos que se comentan a 1 refer i 1·nos a 1 Presupuesto por 
Programas y Actividades. 

Los recursos disponibles escasos restringen la Programación 
)'la asignación en Función a In racionalizaci6n y la búsqu~ 
da de alternativas, que convengan en mayor proporci6n a los 
objetivos. 

La Secretal'fa de Programación y Presupuesto tiene funciones 
de conducci6n y coordinación de los aspectos globales intel'
sectorialcs regionales y metodol6gicos de la Planeaeión Na-
e iona 1. 

En la p1•epal'ación de plélncs y programas real iza actividades 
de asesoría para luego aprobar las partidas presupuestalcs -
coppespondientes y evaluar los resultados a lo laPgo de su -
ejecución. 
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Para la coordinaci6n entre dos o m's secretarfas de Estado -
o sectores funcionan los gabinetes que son: el ccon6mico, el 
agropecuario y el de comercio exterior, como organos internos 
del Gobierno Federal. 

Se desarrollan labores para recoger la participación y el -
consenso intercambi6ndose informaci6n con los particulares, 

Ante la imposibi 1 idad de presentar y anal izar todos y cada -
uno de los planes ya publicados como ejemplos del contenido 
de algunos planes se tienen los siguientes. 

PLAN GLOBAL DE DESARROLLO 

Asignaci6n de los Recursos del Petroleo 1980-82 
(Anexo 6-A) 

PLAN NACIONAL DE DESARROLLO INDUSTRIAL 

Zona 1 

(Anexo 
de Estfmulos Preferenciales 
6-B) 

Municipios por los que atraviesa la Red Nacional de Distrib~ 
ci6n de Gas. 
(Anexo 6-c) 

Beneficios Fiscales 
(Anexo 6-D) 

87 



6.2 EL PROCESO DE PLANIFICACION NACIONAL 

La búsqueda de a 1 ternat i vas que convengun en mayo1• proporc i 6n 
a los objetivos (Poi fticos Económicos y Sociales), para que -
el futuro sea lo menos azaroso por la racionalización de los 
recursos escasos, es la finalidad de la planificación. 

"Planear es: concebir una estructura racional de análisis 
que contenga los elementos informativos y de juicio suficien 
tes y necesarios para fija1' prioridades, elegir entre alter-: 
nativas, establecer objetivos y metas en el tiempo y en el -
espacio, ordenar acciones que permitan alcanzarlos con base -
en la asignación correcta de recu1•sos, la coordinación de es
fuerzos y 1 a i mp(Jtac i ón precisa de responsab i 1 ida des y contra 
lar y evaluar sistemáticamente lo procedimientos, avances y= 
resultados para poder introducir con oportunidad los cambios 
necesarios.@ 

Todos los organismos gubernamentales, federales, estatales y 
municipales entre otros participan en la planeación nacional 
interrelacionados con los particulares. 

La Planificación Nacional es un proceso de cambio que no se 
encuentra ajeno a la influencia política y que dependiendo -
del tipo de gobierno puede ser: una directriz a seguir o un 
medio participativo pero que en forma semejante a una empresa 
es decidida por un grupo con autoridad poi ftica y/o económica. 

En el proceso intervienen los organismos involucrados en la 
programación y usa técnicas para cuantificar y proyectar fac 
tores específicos. 

Por el uso de técnicas para cuantificar y proyectar factores 
específicos, el proceso cista relacionado con el ciclo admini~ 
trativo, intervienen los 01·ganismos involucrados en la p1•ogr~ 
mación, paru su upr·ovechamicnto. 

El restrltado m6s reciente completo y disponible a la fecha -
es el "Modelo Econométrico Prograrrw'@que proyecta lc1s cifras 
macrocconórnicas en forma analítica. El diugrama de flujo se -
muestra en (Anexo 6-E) 
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El modelo se integra de siete bloquns, de ecuaciones din~mi
cas, independientes y de sol uc i 6n si mu 1 ta ne¡¡ que forman 1 os 
sectores: demanda final, precios, f iscnl, bulanza de pagos -
financieros, produce i 6n poten e i a 1 P. i nsurno-producto. Usa - -
actualmente, 130 variables ex6genas y 187 variables endógenas. 

Existen otros modelos de uti 1 idad para la planificación nacio 
nal y que son resultado de investigaciones en centros educa-
tivos y de investigeción, como el modelo Wharton / Diemex - -
(Anexo 6-F). 

La Escuela de Econornfa de ~harton,dc la Universidad de Pensyl 
vania, en la década de los sesentas inició un programa de in
vestigación de modelos posteriormente en 1969; "l'iharton agr; 
gó un Departamento de investigación Econométrica de México: 
(Di ernex). Actua 1 mente incorpora 1 a sexta vers i 611 que compren 
de 15 sectores de insumo-producto, un total de 350 ecuacio-: 
nes y cerca de 200 var i ab 1 es económicas"@ 
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6.3 EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y ACTIVIDADES 
INSTRUMENTO DE Pl\OGl~MlJ\CION Pl;ESUPllESTAL. 

"La aplicaci6n del presupuesto por programas y actividades 
se inici6 en Estados Unidos, para la racionalización de los 
gastos de guerra y defensa y la reducción de los costos de -
operación de las empresas productoras de armamento. 

Para 1946 el Departamento de Marina present6 un presupuesto 
con dos sistemas de clasif icaci6n: una por objeto de gasto -
y otra por programas" 

Posteriormente mediante leyes se hicieron cambios en los sis 
temas de contabi 1 idad y un pr¿supuesto ~asado en los costos. 

" Empieza 1 a etapa de 1 11 amado cost-based-budget, que da es-
pecia 1 énfasis a la medici6n de los costos de las actividades 
a l'eal izar para cumplir los pt•ogramas"@ 

El Sector Pabl ico de México, oficinas de Gobierno y Empresas 
de participación estata 1 han adaptado 1 a técnica 1 1 amada Pre 
supuesto por programas, por considerar que 1 es br i nda1'á ben; 
f i e i os y en cump 1 i mi en to de 1 a L~y para e 1 centro I, por paÉ 
te del Gobierno Federal de los Organismos Descentra! izados y 
Empresas de Participación Estatal. 

Esta técnica se ha experimentado en Latinoamérica desde 1967 
en paises como Chile, Brasi 1, Venezuela, Colombia y Ecuador. 

Algunos otros paises en lo que se usa son: Suecia, Francia,
la Rcpabl ica Arabe Unida, Ghana. 

En México la LINAM, la Sec1'etal'Ía de la P1·eside11cia y la Seer!:. 
tar 1 a de Agl' i cu 1 tura hah venido haciendo esf ue l'ZOS para i m-
p l antar lo desde 1966, la Secretarla del Patrimonio Nacional -
so 1 i e i tó a todos 1 os Org¡¡n i smos Descentra 1 iza dos y Empresas -
de Participación Estatal su preparación a partir de 1974. 
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6 .4 EL PRESUPUESTO POR PIWGRAMAS EN EL 
SECTOI~ PUB L 1 CO. 

Para implementar el Presupuesto por Programas es requisito -
" i mprens i nd i b 1 e un sistema de costos que asuma diferentes -
modalidades de dotal le, en función de las características, -
la impo1·tancia y los fines de cada una de las secretaPfas, -
los organismos descentra! izados y de las empresas del Estado. 
Deberá tender i de<i ! mente, a obtener' costos unitarios donde -
sean posibles y resulten significativos. En los casos en que 
no sea factible, el sistema de costos deberá proveer o comple 
mentarse con las informaciones e índices que permitan medir -
1 as metas prog1·amadas" .@ 

Los sistemas de costos como se indicó deben asumir diferentes 
modalidades de detalle, por lo que dependen de la naturaleza 
de las operaciones que cuantifican: 

a) Sistemas de costos para unidades en las que no re
sulta significativo calcular costos unitarios. 

b) Sistemas de costos para entidades con unidades de 
cuantificación de metas significativas en las que 
no se efectúan actividades fabriles, sino que pre~ 
tan servicios o compran bienes para revenderlos. -
En 1 a que se puede obtener gastos por centros de -
costos. 

c) Sistemas de costos para empresas fabr i 1 es, en fun
ción a la forma en que tienen organizada su produc 
ci6n (por 6rdenes , procesos). -

Tambi6n los sistemas de costos por la 6poca en que se deter
minan y obtienen y pueden ser costos hist6ricos (tambi6n de
nominado reales) y cost6s predetePminados. 

En el (Anexo 6-G) se muestra la secuencia en le elaboraci6n 
e implantación de un presupuesto por programas en el Sector 
P(1bl ico. 

" La implantación del presupuesto por Programas y su opera-
e i 6n, con un a 1 con ce to ta 1 de sus p<)S i b i 1 ida des, no puede --
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concebirse y abordarse sino con un proceso gradual, que se -
vaya consolidando a lo largo de una serie de ª"os." 

Los instrumentos y mccanizmos necesarios para la lmplementa
c i6n de un presupuesto por programas se muestra grfiicamente 
en el (Anexo 6-H) 
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6. 5. EL PRESUPllESTO POR PROGRMli\S EN LA EMPRES!\ 

La breve descripci6n que nos permitirnos presentar se refiere 
a l n np 1 i cae i 6n p1·act i en den t1·0 de una em¡wesa, a continua-
c i 6n describirnos algunos aspectos que considerarnos necesarios 
para situar al lector. 

La Empresa tenía estableriido un sistema de presupuestos que 
se apegaba a una estructura contable y por área de responsa
bilidad al establecer la nueva técnica de "Presupuesto por -
Programas y Actividades", se pretende asocinr las cifras eco 
nómicas con los objetivos medibles en unidades de servicio= 
o ffsicas, y metas que intrfnsecarnente están cornpre~didos en 
los presupuestos financieros lo que es una herramienta Gti 1 
para el control de la eficiencia en las diferentes &reas de 
1 a empresa. 

Con 1 a presente expos i e i 6n se pretende ejemp 1 i ficar 1 a ap 1 i -
caci6n y uti 1 idad de las técnicas presupuesta les administra
tivas a 1 os prob 1 emas y pPoducc i ón y e 1 uso de esta herra111 i en 
ta de programación y Planeaci6n Nacional. -

6.5.1 DESCRIPCION 

" El Presupuesto por Programas y Actividades es un 
sistema que pres ta es pee i a 1 aten e i ón a las cosas que 
un Gobierno o una empresa reali=a, más bien que a las 
cosas que adquiere. Las cosas que una empresa adqu i e
re, tales como servicios personales, provisiones, -
equipos, medios de transporte, etc., no son natural~ 
m.ente, sino medios que empica para el cumplimiento de 
sus funciones. Las cosas que un Gobierno o una empre
sa real iza en cumplimiento de sus funciones pueden -
ser carreteras, escuelas, tierras abonadas, casas -
construí das, permisos expcd idos, informes preparados 
o cualquiera de las innumerables cosas que se pueden 
dcf ini r.~ @ 

El Presupuesto por Programas y Actividades se desarr2 
1 la y se presenta a base del trabajo que debe ejecu
tarse, atendiendo a objetivos específicos y a los cos 
tos· de ejecución de di cho tt·<1bajo. El trabajo propue.!:! 
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to, su objetivo y los costos anexos se proyectan en 
funci6n de metas a largo plazo. 

la técnica expresa el gasto en funci6n de los objeti 
vos que se persiguen a cada nivel de orga11izaci6n, ";;; 
implica como condici611 lógica que los objetivos cons 
ti tuyan un conjunto cohet'ente. Es decir, con este _-:_ 
sistema se i nterre 1 ac i onan 1 os programas y 1 os pres_!! 
puestos y se determinan los costos de las activida-
des concretas que cada dcpendenc i a debe t'ea 1 izar para 
1 levar a cabo los programas y subprogramas a su cargo. 

6.5.2 CONSIDERACIONES 

El Presupuesto por Programas y Actividades 

a) Es un conjunto arm6nico de programas y proyectos 
con sus respectivos costos de ejecución, a reall 
zar se en un futuro inmediato. 

b) Es un sistema que presta especial atenci6n a las 
cosas que un Gobierno o empresa real iza m~s bien 
que a 1 as cosas qLte adquiero. Lo que perrn i te hacer 

.... una est i mac i 6n de 1 costo de sus programas y pro
yectos y compararlos con otras alternativas. 

e) Hef 1 eja acciones inmediatas y metas a 1 ilt'go y tn!!_ 

diano pl¡¡zo establecidas en progran1as globales,
lo que proporciona valiosa iflformaci6n. 

El Presupuesto por Programa y Actividades implica, por parte 
de 1 as unida des ejecutoras, 1 a oh 1 i g¡¡c i 6n de 1 ogf'¡¡ P metas es 
t.ablecidas, por par·te de la administración, consignar las -
asignaciones suficientes por programas pues de otra forma lo 
primero se vería impedido a ejecutar su pPogr•anra de ,1cci6n -
y segLmdo imposibilitado de evaluar los resultados finales. 

El Presupuesto por Programas se debe adaptar a las necesida
des de p 1ancaci611 f i 11a11c i era y a 1 a organ i z.:ic i 6n contab 1 e de 
la empresa. 

94 



El pasar del presupuesto tradicional al presupuesto por pro
gramas y actividades, i mp 1 i cu 1 a i mpcl' i osa ncces i dad de bus
car las herramientas que permitan medir el desarl'ol lo y el -
costo de 1 as diferentes un i cladcs do progl'amuc i ón. Por esta 
razón hemos cons i dorado pcrt i nen te ap 1 i car 1 as técnicas de -
la adrninistracióri de la producción en el presente ensayo. 

6.5.3 EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y LA PLANEACION 

De la necesidad de enfatiza!' un sistema de plrn1eación 
pa1•a poder da1· apoyo y mejores bases para 1 a to111a de 
decisiones gerenciales, a corto y a largo plazo, en 
la alta di1·ección de la Empresa¡ pesulta la interac
ci6n de tres facto1·es p1•imordiales que mencionamos -
a continuación. 

a) El factor dinómico de crecimiento: la dinámica de 
cambio en que operar' la Emprcsu en los próximos 
20 aRos, hace critico el diseRo de extratégias -
de crecimiento y estructuración de planes a corto 
y largo plazo. 

b) factor de Tecnologla: poi' sel' tan cambiani:e y pr_2 
yectar hacia el futuro escenarios que podrán in
terpl'et<irse fac i 1 mente como e i ene i a-fice i ón. 1 m
p I ica, una situación muy distinta a la de unos -
aRos anteriores poi' lo que se evidencia la nece
sidad de planeación técnica a corto y a largo -
p 1 a::o. 

e) factor 1 imitación de recul'sos: el vertiginoso, -
c1•ec i mi en to de 1 a Empresa of 1·ece un reto a 1 u -
asignación de recursos financieros técnicos y 11~ 

manos. Lu gener<ición de alternativas de acción -
para optimizar 1•ec11rsos debe ser pa1·t:e opcracio
llu 1 de 1 manejo de 1 a Ernprcsa. E 1 diagnostico con 
tinuo de la posición técnica-econ6mica-adminis-~ 
trativa de la Emp1•csa debe mantcne1·sc como ruti
na opet'ativa. La proyección de estr<itcgius corp.2 
rativas debe sel' un instrumento que permita guiar 
a 1 a Em¡wcsa huc i a e 1 dcst i no más adecuado. 
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A 1 a cornp 1 ej i dad res u 1 tan te de 1 os tres factores anter i 01·es -
se debe agregar las variables como el nivel y la disposici6n 
de 1 a demanda, e 1 tipo de tecno 1 og í a requel' ida, 1 a necesidad 
de los clientes y el impacto del sel'vicio sobre la sociedad 
entre otras, que interactuan en un marco de rapidez de cambio 
muy vel'tiginoso. 

Puesto como ya mencionarnos anteriormente una de las funciones 
primordiales de la funci6n de planeación es el incrementar la 
capacidad de la Empresa para crecer aceleradamente, es nece
sario proveer los problemas estratégicos basados en el diag
nóstico del cambio interno de la Empresa y los supuestos del 
cambio exterior, debidamente actual izados, procediendo a la 
ratificación o modificaci6n de los objetivos y cursos alter
nativos y políticos. 

Todo lo anterior dará lugar a la revisi6n y actual izaci6n de 
los planes a largo y corto plazo, tanto de ampliación como -
operai: i vo. 

E 1 p 1 an estratégico co1•porat i va: define 1 os objetivos y estrE_ 
tegias a largo plazo de la Empresa, basándose para esto los 
escena!'ios y diagnosis que se simulan en forma dinámica, ana 
1 izando a 1 ternat i vas mediante un p1•oceso dob 1 e de va 1 i dac i 6~ 
y de sensibi 1 idad. 

Por todo lo expuesto se ve la estrecha relaci6n que existe -
entre la planeación operativa y la financiera, el presupuesto 
por programas es el principal instrumento que vincula en for 
ma lógica y coordinada la planeación, por lo que ha sido obJE, 
to de esta pal'te. 

En el anexo 6-1, sefialamos gráficamente algunas de las rela
ciones de 1 sistema de p 1 aneac i ón y e 1 presupuesto por progrE. 
mas 

6.S.4 INPLENENTACION DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

A continuación seRalarnos las etapas para i~llernentar 
la técnica del presupuesto por programas las cuales 
se muestran gráficamente en el Anexo 6-J. 
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1,1 Identificación de objetivos en razón de su función 
socia 1. 

Los objetivos básicos de 1 a Empresa son: 

a) La prestación del servicio 
b) El mantener un adecuado ritmo de expansión 
e) Obtención ele una adecuada rentabilidad sobre la 

inversión. 
d) Flexibi Ji dad organizativa y desarrollo de perso

na 1. 

1.2 Estudio de los cursos alternativos para satisfacer -
objetivos definiendo las actividades a real izar. 

Mediante la utilización de simulación de operación a 
través de computadora se obtienen con una serie de -
variables combinadas entre si como pueden ser: 

Tasas estimadas ele i nf 1 ación, i ncr0mento en sa 1 arios 
precios ele compra ele materiales, inversión en planta 
incrementos de capital, etc. Dando como resultado -
estados financieros pt•o-forrna, uti 1 idades suficient~s 
e insuficientes, y estructura financiera adecuada o 
no y los niveles ele financiamiento por obtener, etc. 

1.3 Revisión de Políticas. 

Siendo las políticas los instrumentos para encaminar 
1 as operaciones de 1 a Empr•csa a 1 a obtención de 1 os 
objetivos ya mencionados anteriormente, con base en 
las experiencias, estas constituirán la retroalimen
tación necesaria. 

1.4 Elaboración de la estructura program.Stica. 

La i mp 1 ementac i ón ele 1 a estPuctul'il progranr.:ít i ca se -
1 1 evó a cabo atend i enelo a 1 a organización ele 1 a Em-
presa. 
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1.5 befinición de obj~tivos para cada programa y subpro
grama. 

Antes que todo definiremos la terminología uti 1 izada 
en el presupuesto por programas. 

Programa.-

Cabe seílalar que es la subdivisión de un función. -
Instrumento destinado a cumplir las Funciones de la 
Empresa para el cual se establecen objetivos o metas 
en función de un resultado final, que se cumplirán -
a través de 1 a integración de un conjunto de esfuer
zos, con recursos materiales humanos y financieros -
que se 1 e asignen con un costo g 1oba1 y un i tar• i o de
terminado y cuya ejecución en principio queda a car 
go de una unidad adm in i st1•at i va de a 1 to ni ve 1 dent;o 
de 1 a Empres a. 

Subprog1•ama 

Es la subdivisi6n de ciertos programas complejos pa
ra faci 1 itar la ejecución de un campo específico en 
función del cual se fijan metas parciales que se 
cump 1 irán mediante ucc i enes concretas que rea 1 icen 
determinadas unidades de operación. 

E 1 cump 1 irniento de una meta establecida en función 
del producto final dentro de un programa o en fun-
ción de productos finales purciales dentro de un -
subprograma, se pueden real izar a través de activi
dades, entendiéndose para actividades la división -
más reducida d~ cada una de las acciones que se 1 I~ 
van a cabo pul'a cumplir l.:is metas de un progrmna o 
subprograma de operación, en inversión se les deno
mina proyecto. 

Lu ejecución de actividades supone a la vez el cum
plimiento de ciertas etapds dentro de un proceso, -
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significándose como tal a la operación específica, ~ 
que forme pal'l:e de un proceso dest i riado a procluc ir -
un determinado resultado, en inversi6n se le conoce 
como obr·a. 

De lo anterior se verá que es indispensable lograr -
la adecuaci6n 16gica y operativa de los objetivos de 
cada programa. 

1.6 Definir las unidades de cuantificación de metas. 

La adopción del presupuesto por programas y activi-
dades implica, por parte de las unidades ejecutoras, 
la obligación de lograr las metas establecidas. Estas 
metas ser· í an representadas por 1 as un i dados de cuant i 
ficaci6n, mismas que deberían ser adecuadas en cada 
caso. 

1.7 Definición de las unidades responsables. 

Con base en 1 a organ i zac i 611 funciona 1 se definen. 

1. 8 Di seña de procedimientos para 1 a e 1aboraci6n de 1 os 
programas de oper•ación. 

Puesto que anteriormente se han fijado los objetivos 
éstos se deben cumplir por medio de actividades con
cretas, que en su proceso de planeación y control -
deben estar regidos por la metodología que constitu
yen los procedimientos. 

1.9 Capacitaci6n y preparación del personal. 

1.10 

La adopc i 6n de ui1 nueva i:écn i ca requiere que se ens~ 
ñe a quienes la van a uti 1 izar, su fundamentación y 
se 1 es entrene para que sea aprovechada p 1 e no mente. 

Elaboración 

En esta fase se implementa el presupuesto por· progr_Q 
mas y activid.:ides. 
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6.5.5 

Control 

Esta fase es de gran importancia, ya que por medio -
de las co~>araciones entre los planes previstos tan
to en importe corno en unidades y lo realmente alcan
zado dará como resu 1 ta do a 1 aná 1 is is de 1 as desv i a-
c i onas, mismas que servirán para mejorar las predic
ciones. 

E L/\RORAC 1 ON DEL PRESLiPUESTO POR PROGRA~\AS 

El volumen de informaci6n, la secuencia de las acti
vidades y la necesidad de curnpl ir con fechas, hacen 
necesario definir quien, cuando y como se van a hacer 
los trabajos. 

Existen procedimientos computarizados que desarrollan 
el cálculo y gráficas para usar el método de ruta -
crftica. Los que se exponen a continuaci6n se desarro 
11 aron rnanua !mente. -

Al pasar del presupuesto tradicioAal al presupuesto por progra 
ma y actividades i mp 1 i ca e 1 usar hePram i entas de pPogPamac i 6n-;
poP lo que considepamos en esta parte la uti 1 izaci6n de la PU 
ta crftica presentada en el Anexo 6-K y que se describe a - ~ 
continuaci6n. 

1.- La ruta crftica en el presupuesto operativo de la -
EmpPesa se inicia con 1 a obtenc i 6n de 1 as bases y -
po l ft i cas establecidas por el Comit6 de Directorcs,
dichas bases pueden mencionaPse entre otras: 

a) Por ciento de crecimiento de la Empresa paPa los 
dos pr6ximos'aRos. 

b) Dcterminaci6n de la poi rtica de dividendos. 

c) Determinaci6n del incremento que obtcndr·án los -
salarios por concepto de la Revisi6n del Contra
to Colectivo de Trabajo. 

d) Determinaci6n del posible efecto que tendrá la -
inflaci6n en los costos de la Empresa. Expresado 
en % 
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e) Detcwm i nac i 6n de 1 as tasas de interés ql!e causa
rán los créditos obtenidos pal'il el desarrollo de 
· 1 a Enipresa. 

f) Detcrminaci6n del procedimiento y tusas aplica-
blcs en el cálculo de la dcpreciaci6n del activo 
fijo. 

2. Preparaci6n de Formas. 

En este evento de formulaci6n del presupuesto, se re 
visan 6 disefian las formas que servirán para el cál~ 
culo y presentaci6n del presupuesto tanto de Opera-
ci6n como de lnversi6n. 

3. Recopi laci6n de cifras reales. 

En virtud de que la historia da un conocimiento sobre 
desarrollo tenido de las actividades, es sumamente -
importante que a cada una de 1 as áreas responsab 1 es 
se les proporcionen las cifras obtenidas durante los 
6ltimos cinco meses, mismas que son comparadas con -
el presupuesto pa1·a lo cual la Subdirecci6n de lnfo¿: 
mática y Sistemas emite el 1 istado. 

4. Formu 1aci611 de Productos y Gastos Oepa1·tamenta 1 es. 

Con el objeto de que cada área sea responsable de -
sus gastos, durante este per·lodo, cado departamento 
1 leva a cabo la formulaci6n de sus presupuesto para 
el siguiente a~o, anal izándolo por las subcuentas que 
darán origen a diversos gastos durante este período. 

5. Recepc i 6n y 1·ev is i 611 de 1 a información. 
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6. Formulaci6n del presupuesto de construcci6n y des
montaje. 

Simultáneamente al presupuesto de operaci6n, se 1 le
va a cabo la formulación del presupuesto de construc· 
c i 6n y desmontaje, 1 as cua 1 es son a11a 1 izados obra _-:_ 
por obra y por e .1 ementos de 1 costo. 

7. Apl icaci6n de factores de incremento a los gastos. 

Del mismo modo que en la etapa anterior, con base -
en las premisas, se procede a aplicar el factor que 
por concepto de Revisión del Contrato Colectivo de -
Trabajo se estima debería aumentar los salarios. 

8. Inicio de la mecanografía. 

En"este evento se inicia el proceso de la mecanogra
ffa del presupuesto. 

9. Apl icaci611 de factores de inf laci6n a los programas 
de construcción. 

Con base en las premisas que se~alen en las bases de 
formulación, se procede a la aplicación de factores 
de i nf 1aci611 a 1 os programas de construcc i 6n, 1 os -
cual es en un principio est6n valuados a precios cons 
tantes. 

10. Entrega de los Gastos inflacionados. 

E 1 Centro de P l'Ocesam i en to de Datos eotrega a 1 Depa.!'. 
tarnento de Presupuestos los reportes ele gastos inclu 
yendo las cifras incrementadas, de acuerdo al event~ 
número 7. 

11. Caja 1 ngresos 

Una vez obtenidos los productos que obtcndr6 la Em
presa por concepto de la prestaci6n del servicio, -
se inicie el c6lculo de Jos ingresos desde el punto 
de vista de caja. 
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12. c·aja Eg1·esos 

Con la intormaci6n obtenida de gastos, construcci6n, 
pago pasivo y otros conceptos, se inici6 el cálculo 
de 1 os eg1·esos de 1 cjerc i c i o. 

13. Cálculo de factores de Capital i:ación y Sobrecargos. 

Este evento se refiere al cálculo de los prorrateos 
tanto prlmario COíl~ secundario tomando como base la 
mano de obra directa uti 1 izada e11 la c111p1•esa. 

14. Listado Distribuido 

Este 1 istado o reporte se refiere a la inclusión de 
las cifras prorrateadas en el evento 13 y a otras -
partidas como puede ser la Depreciaci6n lo cual no -
se·puede calcular si no hasta obtener los datos de -
dicho eve11to. 

15. Intereses 

Conociendo el pago del pasivo y los cr&ditos que se 
obtendrán du1·ante el período así como el saldo del -
pasivo a la fecha de formulaci6n del presupuesto se 
procede al cálculo da l0s intereses, cuyas tasas han 
sido fijadas en las premisas de las bases de formula 
ci6n. -

16. Dotal le de Construcci6n y Desmontaje. 

Con base en los factores d8 capital izaci6n y sobrccar 
gos del evento 13, se procede a su üpl icaci6n obra -
por obra de 1 os pPogN1mas de construcc i 6n y desmont!!_ 
je. 

17. Elubol'aci6n de Reportes de Gastos. 

En este evento se 1·cal iza11 los trubajos de sumariza
ci6n de los gastos y costos de la Empresa, con dife
rentes presentaciones, atendiendo a la uti 1 izaci6n 
que' se 1 es dará postor i 01·111ente. 
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18, Estado de Productos y Gastos y Distribución de las 
Ut i 1 i dades . 

Una vez que se cuenta con todos los elementos que for 
man parte del Estado de Productos y Gastos en su fo; 
mulación y con base en las premisas se calcula la--= 
distribución de las uti 1 idades. 

19. Balance General 

Formulación del B~lance General 

20. Datos estadísticos, arrnaGo, aprobación. 

6.5.6 

En este evento se obtienen datos de interés general 
para la emp11esa, como pueden ser Productos, Gastos -
Jnve11si6n, Flujo de Caja, Origen y Aplicación de Re
cupsos, etc, 

Teniendo lo antel'ior se arman los ejemplares del pl'e 
supuesto y se somete a la apl'obación de la Oficina-: 
de 1 a Di rece i ón Genera I, 1 a cua 1 a su vez 1 o 1 1 evará 
al Consejo de Administración. 

CONTROL DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMA 

Con el objeto de que el presupuesto por programas -
rinda los mayores beneficios, es de suma importancia 
que las metas preestablecidas puedan ser evaluadas -
con los logros obtenidos y que en caso de haber alg~ 
na diferencia se puedan tener los elementos necesa-
rios para aplicar las medidas correctivas. 

Para cu~Jlir con lo anterior es necesario emitir re
portes perí od i cos en 1 os cua 1 es se i nd i c¡¡ en forma -
comparativa el presupuesto y el real tanto en unida
dus de cuantificación de metas corno en importe (Ane
xo 6-L ). 

Además de lu uti 1 idad de las expl icilciones de varia
ciones pilru 1 a ev¡¡ l uuc i ón y toma de acciones. Se i 11-

forma ¡¡ 1 cooPd i nador de sector qui en ejer•ce perrnill!C,!! 
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t~ vigilancia del cumplimiento de las metas y los -
costos pa1·a obtener 1 os. 

Es de subrrayar que los organismos coordinadores de
ban contar con equipos interdiciplinorios para eva-
luar el avance físico y financiero con un enfoque -
completo que incluya Ingeniería-Economía - Administra 
ci6n y su integrtici6n. Dando con base a criterios -
profesionales, flexibi 1 idad a las asignaciones en 
las distintas situaciones de riesgo u oportunidad 
que se presentan. 
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7.- CONCLUSIONES 

7.1 El análisis de Estados Financieros efectuando el diagnos
tico operativo y la elaboración de pronósticos que usen -
escenarios, métodos, estadísticos y simulación, ayudan a 
procesar información en forma práctica, confiable y opor
tuna. Para que los administradores tomen decisiones siste 
máticas, sobre un uso racional de los recursos. 

7.2 Algunos de los puntos tratados por su importancia pueden 
ser tema de estudios detallados por separado exponemos un 
enfoque de relaciones entre: análisis financiero, planea
ción de la empresa y planeación nacional. En forma práctj 
ca y conceptual, porque son situaciones problemáticas que 
se presentan cotidianamente a los gerentes. 

7.3 En la organización existe la división de funciones como una 
necesidad para lograr en forma económica los objetivos. 
El proceso administrativo: Planeación,Organización,Direc
ción y Control; es efectuado por todos los integrantes de 
las organizaciones variando el tiempo que dedican en cada 
una de las funciones, en relación a la jerarquía. Donde -
los gerentes por su posición cada día adquieren mayor res 
ponsabi 1 idad con la planeación por la selección de los -
cursos alternativos futuros de acción. Necesitando por -
esta razón conocer sobre sistemas de planeación. 

7.4 La planeación refleja el sistema empresa y a su vez consti 
tuye un sistema de administración. 

7.5 La conveniencia de la modernización de los sistemas adminis 
trativos debe ser probada y comprobada. Haciendo pruebas -
en forma pi loto, que permiten evaluar la economía y resi~ 
tencia al cambio en la implantación. Así como juzgar que 
tan adecuado y práctico fué el diseño propuesto por espe
cialistas de los departamentos funcionales, responsables 
del proyecto. 

7.6 Las técnicas presupuestales del estudio (tradicional, por 
programas y B~se Cero) en la práctica se aplican en forma 
selectiva y complementaria en empr~sas mexicanas. forman 
parte del sistema de información administrativa y la ~dmi 
nistración de este refleja la capacidad y el estilo gereii 
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cial. La administr~ción ha evolucionado de administrar co 
sas a personas y ahora la información. 

7. 7 La p 1 anea e i ón de 1 a empresa y 1 a de 1 desarro 1 1 o nac i ona 1 -
son procesos huerísticos (se van mejorando con la experien 
cia) de los que los administradores pueden, por su crite-: 
ria profesional, obtener informaci6n relevante para la far 
mulación de planes específicos. -

7.8 El gobierno tiene recursos e información suficiente para 
e 1 aborar 1 os p 1 anos de desarro 1 1 o nac i ona I, 1 a forma de -
involucrar y hacer participantes a los responsables es un 
problema de relaciones humanas y de formación individual. 

7.9 La actividad de elaboración del presupuesto necesita usar 
de herramientas de programación (como la ruta crítica y -
los sistemas de computación), por lo que las organizacio
nes,.. deben fomentar entre sus miembros, 1 a ap 1 i cae i ón de 
la administración de la producción, para usar estos conoci 
mientas en beneficio del crecimiento y actualización, en: 
el acelerado ritmo de evolución técnica. 

7.10 El uso de sistemas de computación en la administración 
(inventarios, facturación, cobranza, modelos, etc) es un 
recurso para lograr la eficiencia, al a~licar t6cnicas -
analíticas, siendo conveniente difundir aquel los que no 
requieren dominar las complejidades. Tanto computaciona-
les como estadísticas. 

7.11 La tarea de la administración es organizar el cambio. Un 
problema humano que tiene un fundamental contenido y que 
a la vez se proyecta profundamente hacia lo futuro. Como 
el Análisis Financiero y la Planeación que trata el estu 
dio. 
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LA ADMINISTRACION Y PLANEACION ( ANEXO 4 - A ) 
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1.M,E,f, A.C. Memoria del Se•inario. 
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CIA. A B C 
BALANCE GEXERAL 

( $ MILLONES ) 
ANALISIS F 1NANC1 EROS CORPORATIVO A LOS AÑOS 

RE-\l REAL REAL REAL REAL ANALISIS HORIZONTAL Pl~ESUP PROM PROM PROM PROM PROJ.J 
10;:; 197~ 1977 1078 1070 CONCFPTO IQ80 1081 1082 19S) !9S4 1955 

ACTIVO 

.J6 64 88 117 139 CAJA Y BANCOS 139 187 244 313 376 466 

¡--J- 122 189 259 316 CUENTAS PilR COBRAR 326 423 538 . 672 8N 9S2 
~('.+ 219 313 265 230 INVENTARIOS 286 363 458 540 655 835 
, ' -J S2 22 61 18 OTROS AcT 1 VOS 39 36 39 4 31 14. 

405 4S7 612 702 703 SUMA C lílCULANTE 790 1009 1279 1529 1896 23CO 
1~~ 650 677 696 • 739 PROPIEDADES PLANTA Y EC • 769 805 860 913 975 • 1037 
óJ 141 152 175 187 MENOS :DEPREC IAC ION ACUI!. 212 240 272 310 354 403 

57 509 525 521 552 SUMA FIJO 557 565 588 603 621 634 
.¡ 4 5 6 7 CARGOS O 1 FER IDOS 9 11 13 16 21 26 

4 4 5 6 7 SUMA D 1 FER IDO 9 ll 13 ' 16 21 26 

.Jó6 1000 1142 1229 1262 TOTAL ACTIVO 1356 1585 1880 2148 2535 2960 

PASIVO 
55 71 6J 79 68 PROVEEOOl~ES 116 150 189 210 2F.il 335 
3 49 29 68 63 OTROS PROVEEDORES 31 37 48 56 63 70 

55 120 92 147 131 SUMA C 1 RCULANTE 147 187 237 266 343 405 

~~~;r~~1~~N~!~~!~~¿~~ llf6SSAj78 
213 243 244 351 475 

""" 341 475 466 485 400 450 500 550 600 

2:!2 341 475 466 485 SUMA LARGO PLAZO 525 61J 69J 744 901 10;5 

~~0 461 567 613 616 TOT,\L PAS 1 VO 672 800 930 1010 1244 J45J 

CAPITAL 
155 194 268 296 315 CAPITAL SOCIAL 380 520 725 971 971 1140 -- JOS 259 259 259 surrnAVIT POH REVALUACION 224 

" 
169 100 -- -· --

4 5 6 s 10 RESERVA LEGAL 12 15 18 22 2S 42 . 
J 6 9 12 14 UTI LID,\D (PERO IOA) ACUM. 15 17 20 23 25 28 

21 26 33 41 48 UTI l. (PERO.) DEL EJERC IC 1 O 53 64 87 122 2i0 2;0 

ISO 539 575 616 646 TOTAL CAPITAL CONT. 684 785 950 llJó 1294 !~'º 

400 lCCU 1142 1229 1262 TOTAL PASIVO Y CAPITAL 11356 1585 1880 2148 25JS 2960 

NOTAS 1 

L- R[V1'lU.\CION DE LA PLANTA Y EQUIPO.- El 31 do Agosto de 1976, el Gobierno dccidi6 abandonar el tipo fijo do cambio del pe•o mexicano dcj&ndolo flot~r. 
Oehido a que el costo hist6rico de los activos perdió su significado al estar expresado en unidades monetarias originales, se contabi 1 iz6 una reval~ 
ci6n de la planta y equipo por 442, haciendo el ajusto correlativo a la dcprecioci6n por el período que han estado en uao loa activos por 134. Sirvi6 
de base el avalúo priácti1=ft{:jg por paritos d~ N~cionol Fin111nciero, S.A., con fecha 16 de Noviernbre de 1976. • 

:.- Rf[XPBCSl·O~ DE LA 1Nf9íl1!1CI~~ !INM:v!CBA,• Lo oomlaldn do Prln~lpiP• do Contobili<l~d d•I ln1tltuto MuiGano d~ Con~odQ·ru Pabli;o1, 1miCi6 ti boloto ,_. 
B·i "REVELACION do lo• efoct•• da I~ lnflecidn en le lnformacidn fln~nclorc" quo ddbP.11 suoulr todu IAI ompr11u 1·p1rtlr d• eJoroicloa qua .. lnic¡an ~ 
d11de el primero do ~H~ro d~ i~SO, Ld ~-•-•ntu peayoaoldn •• calould por coato• hlo<drlao& · •. ,.· ... • ·· • ·· · 

.... 

¡ 
1 

........ 



BALANCE GENERAL 
CIA A B C ( POR C 1 EN TOS) 

ANALISIS FINANCIERO COMPARATIVO A LOS AÑOS 
(ANEXO 5- A ) 

REAL REAL REAL REAL REAL ANA LISIS VERTICAL PRESUP PROM PROM PROM PROM PROM 
1975 1976 1977 1978 1979 c o N c E p T o 1980 1981 1982 1983 1984 1985 

A C T 1 V O. 
9.8 6.4 7.7 9.4 11.0 CAJA Y BANCOS 10.2 11.8 13.0 14.6 14.8 15. 7 

28.3 12.2 16.6 21.1 25.0 CUENTAS POR COBRAR 24.0 26.7 28.5 31.3 31. 7 33.2 
43.8 21. 9 27 .4 21.6 18.3 INVENTARIOS 21.1 22.9 24.4 25.1 27.0 28.3 
4.9 8.2 1.9 5.0 1.4 OTROS ACTIVOS 2.9 2.3 2.1 0.2 1.2 0.5 

86.8 48.7 53.6 57.1 55.7 SUMA C 1 RCULANTE 58.2 63.7 68.0 71. 2 74. 7 77.7 
27. 5 65.0 59.3 56.6 58.6 PROP 1 EDADES PLANTA Y EQU 1 PO 56.7 50.8 45.7 42.5 38.4 35.0 
13.5 14 .1 13.3 14.2 14.8 MENOS: Depreciaci6n Acumulada 15.6 15.2 14.4 14.4 13.9 13.6 
12.2 50.9 46.o 42.4 43.S SUMA FIJO 41.1 35.6 31.3 28.1 24.5 21.4 
1.0 0.4 0.4 0.5 0.5 CARGOS DIFERIDOS 0.7 0.7 0.7 0.7 0.8 0.9 

1.0 0.4 0.4 0.5 0.5 SUMA DIFERIDO 0.7 0.7 0.7 0.7 0.8 0,9 

LOO.O 100.0 100.0 100.0 100.0 T··O T A L ACTIVO 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 

P A S 1 V O. 
11. 8 7 .1 s_.5 6.4 5.4 PROVEEDORES 8.5 9.5 10.0 9.8 11. o 11,3 
0.6 4.9 2.5 5.5 5.0 OTROS ACREEDORES 2.3 2.3 2.6 2.6 2.5 2,4 

12.4 12.0 8.0 11. 9 10.4 SUMA C 1 RCULANTE 10.8 11.8 12.6 12.4 13.5 13.7 
NUEVOS FINANCIAMIENTOS NECES. 10.8 13.4 12.9 11.4 13.8 16.0 

47 .6 34.1 41.6 37 .9 38.4 PRESTAMOS BANCARIOS.· 28.0 25.3 24.0 23.2 21. 7 20.3 
47 .6 34 .1 41.6 37.9 38.4 SUMA LARGO PLAZO 38.8 38.7 36.9 34.6 35.5 36.3 
6o.o 46.1 49.6 49.8 48.8 TOTAL· PASIVO 49.6 50.5 49.5 47.0 49.0 50.0 

CAPITAL 
34. o 19.4 23.5 24 .1 25.0 CAP 1 TAL SOCIAL 28.0 32.8 38.6 45.2 38.3 38.6 
- - 30.8 22.7 21.2 20.5 SUPERAVIT POR REVALUACION 16.S 10.7 5.2 - - - - - -
0.8 0.5 0.5 0.6 0.8 RESERVA LEGAL 0.9 0.9 1.0 1.0 1.1 1.4 
0.7 0.6 0.8 1.0 1.1 UTILIDAD (PERDIDA) ACUM. 1.1 1.1 1.1 1.1 1.0 0.9 
4.5 2.6 2.9 3.3 3.8 UTILIDAD (PER)DEL EJERCICIO 3.9 4.0 4.6 5.7 10.6 9.1 ... 

40.0 53.9 50.4 50.2 51.2 TOTAL CAP 1 • CONT. 50.4 49.5 50.5 53.0 51.0 so.o o 
00.0 100.0 100.0 100.0 100.0 TOTAL PASIVO Y CAPITAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 
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CIA. A B C 
ESTADO DE ORIGEN Y APLl
CACION DE FO~ocs. 

ANALISIS FINANCIERO COMPARATIVO A LOS AÑOS ( $ HI LLOSES ) 

RE.\l 
¡o-< 

Zl 

=i 

54 

REAL 
19i6 

26 

REAL 
1977 

33 
11 
29 

73 

REAL 
1978 

41 
19 
37 

97 

REAL 
1979 

48 
12 
23 

83 

- -="- - - - - _!12 - - - - - _!3_± - - - - - i9l _ - - - - !_9_ -
::~ 

15 
]~ 

6 
¡ º' _, 

(3.:') 
\56) 

j0 

Z6 

IS 
(10) 
15 
59 

(16) 
(46) 

20 

18 

366 

134 

2C7 

27 
24 
67 
94 

(60) 
8 

20 

153 

1 
26 

207 

(9) 

SS 

19 
29 
70 

(48) 
39 

(16) 
(39) 

35 

1 
33 

SS 

19 

102 

43 
22 
57 

(35) 
(43) 

11 
5 

17 

l 
,41 

102 

ANALISIS llOR 1 ZCNTAL 
CONCEPTO 

ORIGEN DE RECURSOS: 
PIWPIOS.-
Uti 1 idüd del Ejercicio 
Ocprec i ac i 6n 
AUMENTO de 1 Cap ita 1 

S U M A 

AJENOS. 
~de Pasivo a largo P. 

S U M A 

TOTAL Oíl 1 GEN 

APLICACION DE RECURSOS: 
1nvcrsi6n en Activo 
Caja y Bancos 
Cucntns por ·cobrar 
1 nvcntar i os 
Otro Act j VO e i rcu lante 
Proveedores 

· Otros Acreedores 

AUMENTO (O i sm i nuc.i6n) DEL 
Capitoll de.Trabajo. 
Aumento de Otros Activo• 
Dividendos Pagados 

TOTAL APLICACION 

PRESUP 
1980 

53 
25 
33 

PROM 
1981 

64 
28 
90 

PROM 
1982 

87 
32 

142 

PROM 
1983 

122 
.38 
153 

PROM 
1984 

270 
44 

8 

PRO!ol 
1985 

270 
49 

156 
~---------------------------------111 182 261 313 322 505 

40 88 80 51 157 174 
~--------------------------------~ 40 88 80 51 157 174 

151 270 341 364 479 679 

30 36 55 53 62 62 
-- 48 57 69 63 90 
10 97 115 134 132 178 
56 77 95 82 145 153 
21 (3) 3 (35) 27 (17) 

(48) (34) (39) (21) (70) (55) 
32 (6) (11) (8) (7) (7) 

---------------------------------71 179 220 

2 2 2 
48 53 64 

151 270 341 

221 

3 
87 

J64 

290 

5 
122 

4 79 

342 

5 
27() 

679 

.... .... 
'l 

1 
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BALANCE 
G
E
N
E
l
~
A
L
 

($ M
 1 LLONES) 

A
N

A
LISIS DEL CA

PITA
L 

DE 
TRABAJO 

C
O

N
C

E
P

T
O

 

A
CTIV

O
: 

CAJA 
Y

 BANCOS 

CUENTAS 
POR CO

BRA
R.

( 95 
D

 1 AS 
) 

R
eserva 

IN
V

EN
TA

RIO
S:-

M
ateria Prim

a 
(60 D

IA
S) 

M
aterial 

de 
Em

paque 
(60 

D
Tas) 

O
tros 

( 60 dí as) 
SUMA 

M
ATERIA 

PRIM
A 

Produc_tos 
T

erm
inados 

(90 d
ías) 

R
eservas 

OTRO 
ACTIVO 

CIRCULANTE 

SUMA 
ACTIVO 

CIRCULANTE 

PA
SIV

O
: 

PROVEEDORES 
(50 D

IA
S) 

OTROS 
ACREEDORES 

SUMA 
PA

SIV
O

 CIRCULANTE 

CA
PITA

L DE TRABAJO: 
DEL AÑO 
INCREM

ENTO 

PRESUP 
PROM

 
1980 

1981 

139 

333 
(7

) 

326 

187 

433 
( 10) 

423 

PROM
 

1982 

244 

550 
(12) 

538 

( ANEXO 
5-A

-2 
) 

PROM
 

1983 

313 

686 
( 14) 

672 

PROM
 

1984 
PROI 
198. 

821 
100 

(17) 
(21 

804 
98 

58 
77 

98 
124 

150 
18. 

16 
22 

28 
35 

42 
5. 

28 
36 

4 7 
59 

71 
8; 

-
1o2 -

-
135 -

-
173 -

-
218 -

-
263 -

-
3

i 
196 

238 
299 

337 
442 

53: 
(12) 

(10) 
(14) 

(15) 
(20) 

(2. 

286 

39 

790 

116 

31 

147 

643 
71 

363 

36 

1009 

150 

37 
187 

822 
179 

458 

39 

1279 

189 

48 

237 

1042 
220 

540 4 

1529 

210 

56 

266 

1263 
221 

685 

31 

1896 

280 

63 

343 

1553 
290 

2301 

33. 71 

40. 

189. 
34: 



! 
CIA. A 8 C 

ANALISIS FINANCIERO COMPARATIVO POR LOS AÑOS 

HU REAL HAL . REAL REAL ANALISIS HOR 1 ZONTAL 
lil:"; 19i6 19i7° 19i8 1979 c o N e E p T o 

56J 635 710 905 1040 VENTAS TOTALES 
s 8 9 12 14 O evo 1 uc iones 

IS 20 21 32 38 Descuentos 

·-------------------------------:ó 28 30 4.¡ 52 S U M A' 
53-l 607 650 861 988 VENTAS NETAS 
3..¡5 350 236 432 500 Costo de Materias Primas 

l ~o 25¡ .¡.¡.¡ 429 488 UTILIOAO 
.15 36 2j 40 48 Gastos fijos de fabricación 

151 221 419 389 440 M.:trgcn operativo 
2-l 51 77 102 106 Gastos indirectos de ftibr i ca 
55 119 ISO 237 248 Gastos de Venta y Admon. 

,_ 51 162 50 86 Uti 1 idé.ld (P6rdida) 

" 7 JO 12 19 DEPREC 1AC1 ON 
47 76 52 70 69 GASTOS COORPORAT 1 VOS 

(-ló) (97) (1) (157) (175) Otros Gtos y (Productos} 

05 65 101 125 173 Uti 1 idad de Operación _, 17 35 43 77 1 NTERESES 

42 48 66 82 96 U,A.I y R,U.T, 
IS 20 28 34 40 IMP. S/LA RENTA 
3 2 5 7 8 REPARTO DE U. T. 

21 26 JJ 41 48 UTILIDAD NETA 

ESTADO DE PRODUCTOS Y GASTOS. 
( $ MILLONES ) 

( ANEXO 5-B ) 

PRESUP PROM PR0.11 PR0.11 p¡¡o.11 Pñ~\I 

19SO 1931 1982 1983 t9E.i 19S~ 

1255 1640 2085 2600 3100 3ECJ 
15 20 25 32 39 .¡7 
42 55 70 88 10.¡ 127 

--------------------------------
57 75 95 

1198 1565 1990 
590 775 1000 

608 790 990 
68 85 lOj 

540 705 885 
135 165 197 
310 383 455 

95 157 233 
25 28 32 
89 109 127 

(238) (286) (287) 

219 306 361 
113 178 187 

106 128 174 
45 54 73 

8 10 • 14 

53 64 87 

120 1.\3 
2480 29;7 
1265 1526 

121 j 1431 
121) 136 

1056 129j 
232 263 
538 620 

316 407 
38 4.¡ 

133 160 
(292) (562) 

437 7ó5 
193 225 

244 540 
102 227 
20 43 

122 270 

lí.t 
362ó 
1.SS.t 

J ;.:2 
1_:;6 

J5tó 
309 
7Jj 

562 
40 

l ?1 
(416) 

i9S 
2;s 

540 
227 

43 

2i0 

..... ..... 
\() 



~EAL 
l97'i 

CIA. A B C ESTADO DE PRODUCTOS Y·GASTOS. 

ANALISIS FINANCIERO COMPARATIVO POR LOS AÑOS 
( POR C 1 ENTOS ) 

( ANEXO 5- B ) 

REAL REAL I~ EA L REAL 
1976 1977 1978 1979 

ANALISIS VERTICAL 
c o N c E p T o 

PRESUP PROM PROM PROM PROM PROM 
1980 1981 1982 1983 1984 198S 

l04.9 104.6 104.4 105.1 105.3 ~ VENTAS TOTALES 
1.5 1.3 1.4 1.4 1.4 Devoluciones 
3.4 3.3 3.0 3.7 3.9 Descuentos 

- 4.9 - - 4.6 - -4:4- - S.l - -5:3- SUMA 

104.7 104.8 104.8 104.8 104.8 104.8 
1.2 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 
3.5 3.5 3.5 3.5 3.5 3.5 

- 4.7 - -4:8- - 4.8 - -4:8- - 4.8 - -4:8-
100.0 
65.2 
34.8 
6.5 

28.3 
4.5 

10.3 
13.5 

1.1 
S.8 

(S.6) 
12.2 
4.3 
7.9 
3.4 
0.6 

3.9 

100.0 
57. 7 
4'.<'..3 

5.9 
36.4 
8.4 

19.6 
8.4 
1.1 

12.6 
(16.0) 
10.7 
2.8 
7.9 
3.3 
0.3 

4.3 

100.0 
34.7 
65.3 
3.7 

61.6 
11.3 
26.5 
23.8 

1.5 
7.6 

(0.1) 
14.8 
5.1 
9.7 
4.1 
0.7 

4.9 

100.0 100.0 
50.2 50.6 
49.8 49.4 
4.6 4.8 

45.2 44.6 
11.8 10.8 
27.5 25.2 

5 .8 8.6 
1.4 l. 9 
8.1 7 .o 

(18.2) (17.7) 
14. 5 17 .4 
4.5 7.8 
9.5 9.6 
3.9 4.0 
o.8 o.8 

4.8 4.8 

VENTAS NETAS, 
Costo de Materias Primas 

100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 
49.2 49.5 50.2 51.0 51.6 52.0 

UTILIDAD 50.8 50.5 49.8 49.0 48.4 48.o 
Gastos Fijos de Fabricación 5.7 5.4 5.3 5.2 4.6 4.3 
Margen Operativo 1 45.1 45.1 44.5 43.8 43.8 43.7 
Gtos.lndirectos de Fáb. 11.3 10.5 9.9 9.4 9.1 8.5 
Gtos.de Venta y Admón. 25.9 24.5 22.9 21.7 21.0 19.7 
Uti 1 idad (Pérdida) 
Depreciación 
Gastos Coorporativos 
Otros Gtos.'Productos) 
Uti 1 idad de Operación 
Intereses 
U.A.I y R.U.T. 
IMP.S/ la Renta. 
Reparto de Uti 1 idades 

UT 1 LI DAD NETA. 

7.9 10.1 11.7 12.7 13.7 15.5 
2.1 1.8 1.6 1.5 1.5 1.3 
7.4 7.0 6.4 5.4 5.4 5.3 

(19.9) (18.3) (14.4) (11.8) (19.0) (13.1) 
18.3 19.6 18.1 17.6 25.8 22.0 
9.4 11.4 9.4 7.8 7.6 7.1 
8.9 8.2 8.7 9.8 18.2 14.9 
3.7 3.4 3.7 4.1 7.7 6.3 
0.7 0.6 0.7 0.8 1.4 1.2 

4.5 4.2 4.3 4.9 9.1 7.4 

,_ 
N 
o 



RE.\l 
1975 

~~5=6.98 

55 

:c1=3.46 
jS 

3ó0= 84 
J.2S 

36c>= 18 
i .5 

.166= 250 
l~ó 

IS6=39.9 
.!óó 

~1=16 .. 0 
1.31 

21=16.0 
131 

~"114 
4oó 

i2=13.5 
5.34 

REAL 
19i6 

487=4.6 
120 

268=2.23 
T2o 

360= 70 
5.14 

360= 62 
n 

1000=1.85 
539 

539=53.9 
IOOo 

26=16.4 
ill 

26=16.4 
m 
§.Q.Z-60. 7 

1000 

51=84 
607 

REAL 
1977 

612=6.65 
92 

299=3.25 
9z 

360,,; 97 
4.0o 

360= 82 
4:4 

1142=1.98 
575 

575=5 .03 
1142 

33=17.0 
194 

82=42.3 
19.+ 

6So~59,5 
1142 

162=23.8 
680 

REAL 
1978 

702=4.77 w 

437=2.97 
147 

360~ 105 
J.43 

360= 56 
6.4 

1229=!.99 
6i6 

616=50.1 
1229 

41=15.3 
268 

41=15 .3 
268 

.f§.!=70.0 
1229 

50=5.8 
861 

c IA. A B c 
ANALIS IS F 1NANC1 ERO COMPARATIVO A LOS AÑOS 

REAL 
1979 

:~~=5.3f 

ffi=3.61 

131 l 
360= 109 

Do [ 

360= ·42 

8.6 l 

INDICES O RAZONES ílNANCIEROS 
CONCEPTO 

LIOlllO[Z Y SOLVENCIA: 

Cüpitü 1 de Trabnjo 6 Ra:.6n 
Circulante. 
ACTIVO CIRCULANTE. 
PASI vo e 11;cuLANTE 

PRLIERA DE AC IDO O 'DE PAGO -
INMEO IATO. 

PRESUP 
1980 

790=5 .37 w 

ACT 1 VO C 1 RCllLANTE - ~NVENTAR 1 OS504=3 .43 
PASIVO CIRCULANTE l 147 

PERIODO PROMEDIO OE COBRANZ~ 
J60 O 1 AS. 1 360= 95 

RO TAC 1 ON DE CUENTAS POR COBRARJ.79 

RO TAC ION OE 1NVENTAR105 * 
360 DIAS 1 360= 60 

Rotaci6n de Inventarios 6 
FINANCIAMIENTO DEL ACTIVO 

PROM 
1981 

1009=5.40 
187 

646=3.45 
fü 

360= 95 
J:79 

360= 60 
--6 

1262= 1.95 ACTIVO'· TOTAL 11356=1.98 1585=2.02 

é46 1 
646=51.2 

1262 1 

CAPITAL CONTABLE 684 

CAP 1 TAL CONTABLE 1 M1=50 ,4 
ACT 1 VO TOTAL 1356 

PRODUCTIVIDAD 

7Bs 
1ª2=49.5 

1585 

J!!=t6.2 llTI LIDAD DEL EJERCICIO 1 _51=16.8 _g=16.0 
296 1 Capital Social del Ej.Antor. 315 380 

J!!=l6.2 
296 1 
.2.füj~78,J 

1262 

86=8. 7 
98s 

UTI LIDAO +DIVIDENDO EN ACC. 
Capital Social del Ej.Anter. 

,VF.NTAS Nf.Ji).S 
ACTIVO TOTAL 

UT ,ANTES DEPREC 1AC1 ON, 
YENTAS NETAS 

88=27.9 119=31.3 m · 380 
~-88,J illj-98,7 
1135b 1585 

95=7 .9 157=10.0 
1198 1565 

PROM 
1982 

PROM 
1983 

RAZONES F INANC 1 ERAS 
($ MI llONES ) 

PROM 
1954 

PROM 
1985 

1279=5 .40 1529=5. 75 1896=5.53 2joc>-5 .68 
237 266 J.i3 405 

821=3.46 989=3.n 1211=3.53 1462=3.61 
23 7 266 343 405 

360= 95 36C= 95 360= 95 J6¡i.. 95 
J.79 J.79 J.79 J:79 

360= 60 360= 60 360= 60 360= 60 
6 6 6 ~ 

1880=1.98 2148=1.89 253S=l.9ó 2Q6~2.'10 
95o fü8 1294 14$3 

950=50.5 .il38~53.0 1294=51.0 14S0=50.0 
1880 2148 2s38 2960 

87=16.7 122=16.8 2;0=27.8 270=27.8 
52o 725 971 9ií 
156=30.0 
52o 

.l.2.2.2•1, 06 
lh80 

m-1i.1 
1990 

222=30.6 
fü 
2Jso~1.1s 
2iTs 

270=27.8 m 
20;1-1.16 
"ffiB 

270=27 .8 m 
. 36Z6a¡ ,lJ 
'2'960 

:l16=12.7 407=13.8 562=15.5 
2480 2957 3626 

.... 
N ..... 



( ANEXO 5- D 122 
-~ - - ---

USO DE INFORMACION ESTADISTICA PARA LA 
PLANEACION Y ANALISIS FINANCIERO 

CALCULO POR USO DE MINICOMPUTADORAS 

* U· N 1 D A D E S ;.y E N D 1 D A S % DE ERROR CRECIMIENTO 

AÑO REAL PROYECC 1 ON DE:M!\S -(MENOS) S/AÑO ANT. -

1968 270 642 251 981 (6.9) - - -
1969 308 820 303 761 (l. 6) 14 .1 
1970 351 730 366 181 4.1 13.9 
1971 415 150 441 428 6.3 18.0 
1972 507 980 532 137 4,7 22.4 
1973 611 190 641 486 4,9 20.3 
1974 773 010 773 306 - - 26.5 
1975 975 5CC 932 213 (4.4) 26.2 
1976 1 189 870 1 123 773 (5.5) 22.0 
1977 1 408 630 1 354 698 (3.8) 18.4 
1978 1 677 590 1 633 076 (2.6) 19.1 
1979 1 973 000 1 968 657 (0.2) 17 .6 
1980 2 231 030 2 373 197 6.4 13.1 
1981 2 860 867 28.2 
1982 3 448 748 20.5 
1983 4 157 432 20.5 
1984 5 011 745 20.5 
1985 6 041 611 20.5 
1986 7 283 105 20.5 
1987 8 779 713 20.5 
1988 10 583 681 20.5 

ERROR PROMEDIO 0.11% 
CORRELACION 0.9979 
ECUACION EXPONENCIAL 

Los datos proyectados deben relacionarse con las variables económicas perti
nentes y los estudios de mercado ( ver el uso de presupuestos como herramien 
tas gerenciales), para en base a los recursos determinar las metas presupue~ 
tales. 

* De toda la Empresa. 



DIAGRAMA DE FLUJO PARA PLANEAR EXPERIMENTOS 
DE SIMllLACION. 

12.1 

( ANEXO S -E ) 

FORMLILACION 
DEL PROBLEMA 

2 

RECOLECCION Y 
PROCESAMIENTO 

DE DATOS 

FORMULACION 
DEL MODELO 

MATEMATICO 

ESTIMACION 
DE LOS 

PARAMETROS 

(4 

FORMLI LAC 1 ON 
DEL PROGRAMA 

P'COMPUTADORA 

VERIFICACION 

7 

DISEÑO DE 
EXPERIMENTOS 

ANALISIS DE 
DATOS DE LA 
SIMLILACION 

q 

FUENTE: NAYLOR RALINTEY, RllRDICK Y KONG CHLI 
TECNICAS DE SIMllLACION EN COMPllTAf\Ol~AS. 



RELACION DE LA ACTIVIOAO PRESUPllESTAL CON DISCIPLINAS 
Y TECNICAS. 

( ANEXO 5-f ) 

Actividad Presupuesta 1 Prcsupu<"sto 
Públ icC'I 

Prl:'surue:sto 
Privado 

Té e n disciplinas 

[!'>trat("~ia de 
P 1anf"aci6n. 

1 id.id. 

yt ¡ de J.JUn~o 11'º"'"""' 'f"" 111 1 1 

1 ~ 

FUENTE: C.P. A lbcrto de lo Poz S. 
Rcv i sta O i rece i 6n )' Contro 1 
No. 186 Pag. 6 

.... 
N 

""" 



CONSOLIDAC ION 
f INAL 

CONSOLIDACION 
SUPERIOR 

CONSO LI OAC 1 ON 
INFERIOR 

GENERACION DE 
PA~UETES 

RACIONALIZACION DE GASTOS 
EN EL PRESUPUESTO BASE CERO 

EL CORTE DE LOS PAOIJETES LO DA EL LIMITE OE RECURSOS EN EL PRESUPUESTO,MAS 

UN 1 NCREMEN10 EN PROOUCT 1V1 OAll. EL CORTE NO FOl:ZOSAMENTE T 1 ESE QUE DAR RESU.b 

TAOO LA [LIMINACION OE PACUETES, YA OUE SE POORIAN SELECCIONAR OTRAS ALTERN~ 

TIVAS DE MENOíl cos10. 

( ANEXO 5-G ) 

.... 
N 
IJl 



El SISTEMA PARA USO DEL PRESUPUESTO 
BASE CERO (ANEXO 5-H) 

RESPONSAR LE 

COM ITE 

D !RECTORES 
SUBDIRECTORES 
GERENTES 

USUARIOS DE 
LOS SERVICIOS 
DE APOYO. 

INSUMOS 

fijaci6n de Objc 
ti vos genera 1 t.•s-: 
A donde: qucrl!mo~ 
1 legar y con que 
contamos. 

fi ltraci6n a Ni.
veles inferiores 
de Objct i vos Ge
nera les. 

PROCESO DE ANAllS 1 S 
PARA GENERAL PAQUETES 

NO 

Especificar -
ra::ones y su9c 
rir servicios-

[vluar cualitati
va y cuantitativa 
mente. -

Proponer i ne remen 
>----« tos en el scrvi--= 

EQUIPO DE 
TRABAJO DE 
PBC 

PRESTADO
RES DE LO 
SERV. 

INDICAN 
LOS SERVl
C IOS QUE -
PRESTAN. 

eio. 

Proponer a 1 tcrna
t ivas mas cficic.!! 

Resume opiniones d 
r------llos usuarios sobrr. 

~! i:~v ~~~~r~s 5 ~T ~ 

'etroinforina
i6n de 1 Equ i 
o de trab11jO 

Genera a 1 tcrnolt i -
vas de Ji versos -
niveles dt• servic o 
rclacionaJ.1s con 
sus costo~,turnand 
como base 1 a nccr 
sidcld del tipo d~ 
eervicio. 

GENERACION Y CORTE INCLUSIC~ 
DE PAQUETES EN LA PLAN[ 

CION. 

Jcrllrqu i :.ac i 6 
y rc<."ortc de 
lo.s paquetes 
st.•gún su· i nipo 

tc1nc ia. 

SI 

Recibe pnr•a pla• 
ncac i 6n d1;1 orua
n i :ac i6n Cí111.Jl•
<1rrol lo )' rcuhit.·· 
1ón. 
re::UIJlUt.•~t,1c í 6n y 
stuJio~ fincJnci~ -

dnt.•,1c 1\ n el cnrtt 
lor9u pla:.t.1. 

126 
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( ANEXO 6-A ) 

ASIGNACION.DE LOS RECURSOS DEL PETROLEO 

1980 - 1982 

P E M E X 

32 % 

SECTOR AGROPECUARIO Y 
DESARROLLO RURAL 

25 % 

SECTOR COMUNICACIONES 
Y TRANSPOIHES 

20 % 

SECTORES PRIORITARIOS SECTOR 1NDUSTR1 AL 
EXCEPTO PEMEX 

68 % 16 % 

SECTOR SOCIAL 
24 % 

ESTADOS y MUNICIPIOS 
15 % 

EXCLUYENDO LOS RECURSOS QUE SERAN ARSORBIDOS POR PEMEX. 

FUENTE: PLAN GLORAL DE DESARROLLO 1980-1982 p, 151 



REPUBLICA MEXICANA 

1nn1nnFt····.... .-- ZONA 1 DE ESTJMULOS PREFERENCIALES 

• 
1i1·.:.;( ~ · ,,_ .. .. ,m11nim/f"11W11f:- • lu •. 

r .. 
:' 

,.; ;1111111. / 

\ : 
·~ ~ 

.. ·''\ .... , r/'·\~-··· . .t···-... 
~ · ..... :···· · .. 
).-.. 

1.::······ .... \.l 
•....•.••• : ........ "f_: ,-· . 

( / / ~~ 
· .. }···=. L·... '111 .'·.,,.? ·:¡¡·: ....... 

o 
q. 

lfillPR IOR !DAD l Á DESARROLLO 
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REPUBLICA MEXICANA 

mi PRIORIDAD 1 A 

1 
....... t ... h p~·1 OR 1 DAD 1 B 

--- GASODUCTOS EN OPERAC 1 ON 

MUNICIPIOS PRIORITARIOS DE LA ZONA 1 
POR DONDE ATRAVIESA LA ~ED NACIONAL 
DE DISTRIBUCION DE GAS ( ANEXO 6-C ) 

------ GASODUCTOS EN CONSTRUCC 1 ON O PROYECTO. \J!'.J 1 
..... 
N 
\Q 



BENEFICIOS FISCALES 

1 
N 
o 
u 
s 
T 
R 
1 
A 

p 
H 
1 
o 
R 
1 
T 
A 
R 
1 
A 

CATEGDRIA 1 

GAHGDRIA 11 

PEQUEÑA INDUSTRIA 

TODA LA INDUSTRIA 

MANUFACTURERA 

·-----------------, 
TODAS LAS ACTIVIDADES 

fCDNDMICAS 

.U·IEXO 6- D ) 

PLAH NACIONAL DE DESARROLLO INDUSTRIAL 

ZDllA IA 
Desarrollo 

Portuario lnd 

20 ·1. 

d e 

20 ·1. 

za:lA IB 
Desarrollo 
Urbano lnd 

20 ·¡\ 

1 a 

2 01. 

ZO:IA 11 
Prioridades 
Estatales 

20 ·¡. 

n v e r s 

20"/. 

!!ESTO 
DEL 

PAlS 

20 "/. 

ü n 

20"/. 

ZDHA 111 B 
Area de 

consalidaci ón 

20 "/. 

de la inmsión 
para ampliación 

20 ·1. 

del empleo oenerado por la lnversion 

15"/. 

d e 1 a 

2 o ·1. 

15"/. 1 a 1 

lnve·rsion 

2o1. 2 o"/. 

1o1 ] 1 1 o ·l 

de la invers1on 
para amp11acilin 

2 o"/. 2 o ·1. 

del empleo generado por la inversia·n 

2 5 1. 1 1 2 5 ·¡, 1 1 2 5 '/, 

de la Inversión 

251. 11 251. 

de la inversión 
para ampliación 

2 a ·1. 1 1 2 o ·1.
1 

1 1 2 o ·1. 1 1 2 o ·1: 1 1 2 a z 

del emplea oenerado por turnos adicionales 

5"/. 5"/. 5"/. 5"/. 51. 

ZDHA 111 A 
crecimiento 
Controlado 

!la hay 

Estimulo 

110 hay 

Estimula 

Ha hay 

Estí::rnlo 

Na hay 

Estimulo 

No hay 

Esllmu10 

No hay 

fsti"mulo 

5"/, 

d B 1 a adquf11lolán da blun11 di capl 111 naalanalu :y nugyu .... 
w -o 



DIAGRAMA DE FLUJOS DEL MODELO PROGRAMA (ANEXO 6-E ) 

DEMANDA FINAL 

'"""'º" t1por1oc1onu 
hnporlac1ontl 

¡ 
SECTOR FISCAL 

ln;rua1 d1I Sitiar P.ÍbUco 

E91uo1 dtlStctor P~bliu 

[nd1\Wl"'•tlllO P~CllCO [1trrno 

INGRESO 

R1111>111trot10n AulorladOI 

--

-

T 

'-----------llnn111Ó11 P.ÍbUu 

'-------------! PIHIOI, Tarifo d•I !.P. 

'--------------! TOIU l111potllhH 

1111111t11d1oc1&nr11111ncl111 

P!lfJatlÓn 

¡ l 1 
INSUMO-PRODUCTO 

Valor A;u;odo, 

Yotor Bruto}' 

CmpltD IMI' Stelor 

PRECIOS 

Mayor u 

Co111111'1ldor 

D1lloclo1nd1 Otl'IO/ldO Fh11I 

1 

VARIABLES EXOGENAS 

Tou dt ln1u:1 .. 
Pradittll•ldallldt Toa dt 111u11 

Cun11l11 lllftlOftOd1ab111 

Sall:uln "''"'"'°' C1tu 

1 

1 
BALANZA DE PAGOS 

tn;1001tnC11tl'llo Ca1r11n1t 
hrtUI tnC,.•nlo Corruflllf 
DÍllUI lo· S11puá,11J 
Co111blo UI AIUl•GI lMt•Mtionoltt 
Ti11nlnot dt lnlut'"'b10 

1 

1 
SECTOR FINANCIERO 
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SECUENCIA EN LA ELABORACION E IMPLANTACION DE UN PRESUPUESTO POR 
PROGRAMAS EN EL SECTOR PURLICO • 

( ANEXO 6-G ) 

• ~~~~~~~~~~~~~~~~~~~f~U:E:N:T:E-:--;f~r-a-n-c7;s_c_o--;V~á~:-q-ue-:--;A-r_r_o~l~lo~~.:-::::PR~E~S~U~P~U~E~ST~O::-;P~q~R~PR~O~G~R~A~M~A~S~"::-~~~~~~~~~~~~~~~~Jt: 
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.( ANEXO 6· J ) 

IMPLEMENTAC ION. DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 
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C ION DE OR. OE LOS DE E 1 ahorac i ó LAS PIWCEO 1-- CAPACITA· 

JETIVOS EN CURSOS AL- POLITJCA~ do lo UN JOAOES MIENTOS - CION Y 

RAZOH A SU __,, TENATI VOS ---" )cfinicndo __,, ESTRUCTURA - --" 
OE -!\ 

PARA LA __,, PREPARACIO µ._ ELABO-
---" 

fUNCION -- PARA SATI.§ los 1 inea- CUANTlfl- - ELABORA- DEL PER• RACIOH CONTROL 
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SEMANA 

MES 
OIA 

MAY JUN 
23 6 

Inicio 

rr6"i'"º c;q 
Rr.moto ~ 

--Rut,, Crítica 
-i\ctividad 

JUN JUN JUL 
20 27 4 

Término 

t:;r:;J Pr6x i 1110 

~Remoto 

••-••4ctividad ficticia 
O Evento 

G A f e A 

9 19 11 12 13 

JUL AGO AGO AGO AGO 
18 1 8 15 22 

(Anexo 6 - K 
Hoja 1) (3) 

CAMINO PARA LA fORMULACION DEL 
PRESUPUESTO 

14 15 16 17 18 19 ;¡¡ 21 22 23 24 

AGO SEP SEP SE.P SEP OCT ' OCT NOY 
29 5 12 19 26 10 24 7 



EVENTO EVENTO DURACION 
INICIAL F 1 NA L (D 1 AS) TPI 

INICIO 1 15 o 
1 2 16 15 
1 3 16 15 
2 4 2 31 
3 4 2 31 
4 5 45· 33 
4 6 45 33 
5 7 11 78 
5 8 - 78 
6 9 28 78 
7 10 31 89 
7 11 7 89 
8 20 - 78 
9 10 - 106 

10 13 5 120 
11 15 17 96 
11 12 7 96 

·12 19 - 103 
13 14 - 125 
13 16 16 125 
13 17 16 125 
14 20 -- 125 
15 18 -- 113 
16 18 7 141 
17 18 7 141 
18 19 7 148 
19 20 14 155 

TPI =Tiempo pr6ximo de inicio 
TPT = Tiempo pr6ximo de terminaci6n 
TRI =Tiempo remoto de inicio 

TRT ~ Tiempo remoto de tcrminaci6n 

·.,• 

ANEXO 6- K 
HIJA 2 ) (3) 138 

CAMINO CRITICO PARA LA FORMULACION 
DEL PI~ ESUPUESTO 

HOLGURA 
TPT TR 1 TRT TOTAL 

15 o 15 o 
31 15 31 o 
31 15 31 o 
33 33 31 o 
33 31 33 o 
78 33 78 o 
78 47 92 14 
89 78 89 o 
78 169 169 91 

106 92 120 14 
120 89 120 o 

96 124 131 35 
78 169 169 91 

106 120 120 14 
125 120 125 o 
113 131 148 35 
103 148 155 52 
103 155 155 52 
125 169 169 44 
141 125 141 o 
141 125 141 o 
125 169. 169 44 
113 148 148 35 
148 141 148 o 
148 141 148 o 
155 148 155 o 
169 155 169 o 



MA Y 
23 

JUN 
6 

JIJN .JUN JUl 
20 27 4• 

.............. ¡ 

,l~m~ 
3 rr~:m:rnm~ • 

• i::a1 

GRAFICA DE GANT 

JUL 
18 

AGO AGO AGO AGO AGO SEP SEP SEP SEP 
lo, 8 15 22 29 5 12 19 26 

---------------• rrrc:s=?rrrrn-c:t .. ,.TZSCGm-= 1 

ACTIVIDA~ 
, 1vzcz.::z:e :=im:mce:c:m:o:::cci=z:;:s:i::;:¡¡ a ___ 

1 

(ANEXO 6- K 
HOJA 3)(3). 

CAMINO CRITICO;PARA LA FORMULACION 
DEL PRESUPUESTO 

OCT 
10 

OCT 
24 

NOV. 
7 

1 Sol icitd Sascs )'Poi lticas y Coordina 

2 Rt>CClpi la e ifr1l!i Rt•,1 lcs 

,r;:~1 

1 ~,W/,.;4'//,W////#/##/##/a'#/#~##/$#M'/#/~/~ 
• 00W//,f'..W///#//~ 

J Prcparil formil~ 

4 [n\'rd formas)' Cifra!I RcalcA 

5 ( 1ohor11ci6n. d1• Productos y Gastos Ocp,Jrtamonta 1 es 
y Manh•niP1icnto dll Datos Arca R<>sponsablo 

[ltJhoraci6n dt• Oatoit di? Com~trucci6n )'Desmontaje 
por CaJd Arcd Responsdb/o 

i Recepción de lnformaci6n Revisión y Envro o Procosomiento de Datos, 

8 Ml"cano9roJfía, Rc\'isi6n y Copitls 

9 Aplic11ción dt• Facto1•cs d~ lnfl11l!i6n 

10 listado <le Ga!'itos, lnflacionado 

11 Presupu1?sto de C11ja - Caja 1 ngrcsns 

12 Pr<"MUpuesto J" Caja - Caju Erircsos 

13 F actarer1i de C11p i tíl 1 i :..1c i 6n )' Sohrec.ir9os 

1,a Li:-ttddn 0if'tri'1uido 

1 S 1 ntert'•it• 

16 Drtal Ir dr Construcción~ Ot·~niontojc 

17 Reportes. )' Unidades de Cllantific.:ici6n 

IS Estado df' Producto• ) Gastoe; Oiatribuci6n do Uti 1 idadPn 

19 Ral•nce General. 
rnh11c i ~n 



ESTADO DE CONTRIBUCION 
ACUMULADO AL 31 DE DICIEMBRE DE 19?9 

e o 11 e E p T o 

PRODUCTOS: (R) (P) (V) (X) 

Renta! 118198? 1254694 (?2?07) (5,8) 
Servicio Hedido 259954 259395 559 0.2 
TelHonos Alcancía 20910 25041 (4131) ( 16.5) 
Citos. por Contrstec16n 136797 299336 ( 162539) ( 54.3) 
Inst. Remoc. y Cambice 180309 126115 54194 42.9 
Froductos X Aeenudac16n 31686 25610 ' 6076 23. 7 
lngreaos no devengados -1ii;~m- w9o1~1· Z1?;~~fi~- - -(~~¡¡,-SUMA S. L, , , , , , 
L. D. Nacional 5846697 5371400 475297 a.a 
L. O. Internacional 1333607 1070120 263487 24,.6 
Tdrlco Suburbano 728 ---- 728 s/e 
Suma L. D. 7181032 6441520 739512 11.5 
Suma Otro1 Producto1 254"49 242128 12321 5.1 
T O T A L 9246252 8673839 572413 6.6 

ll, A 5 T o 5 
T O T A L fORANEAS TRAFICO 
tza. ! tze. 
Trab. (R) (V) (X) Treb. (R) (V) (X) 

01 Emp,Permenentea 1369 1086768 162773 13.0 414 474136 42454 a.2 
03 Emp. (ventualaa 082) 223471 (55847) 03.3) 183 98758 8489 7,9 
04 Tiempo Extra (192) 105348 (24994) 01.1) 19 28334 6038 17.6 
65 M.O. Trespeeos ( 1347) 2033 (1120) 1120 ---Otros Salarios .. 397149 27407 6.4 174365 1886 1.1 

SUMA SALAR !OS 795 1811389 111372 s.a 616 774473 59987 7.2 

ºª Gtos, de Vloja 92920 (29327) (46.1) 5949 (1528lCJ4.6) 
11 Papelería 29559 410'· 12.2 14005 250 1.7 
18 Honorarios 2681 (571) (27.0) 
20 Pagos X Serv.Rec1b. 73571 (1427q (24. 1) 
24 Cooilslones 87849 (10496) (13.G) 
28 Alq. Maquinaria 3254 (530) ( 19.4) 
32 Gtos. Transporta 53110 (3844) (7.B) 
33 Gtos. Herramienta 10476 (572) (5.8) 142 (141) ........ 
35 Cor.ibustibles 28558 6619 18.8 
71 Haterloler 159845 8642 5.1 355 (357) ........ 

Otros 88635 0269) (J,8) 6135 (105) (1.7) 
SUMA llASTOS 630458 (43518) (7.4) 26586 (1BB1) (7.6) 
SUB· TOTAL 2441847 67854 2. 7 801059 58106 6,8 
Henou1 Cop1telhoc16n (242047) 17682 7,9 .......... .......... ---
TOTAL 2199800 85536 3. 7 801059 58106 6.8 
CONTRIBUCION 7046452 657949 10.3 

Sh/0ECE 1Rllll 1 rgv 

fze. 
Treb. 

162 
(136) 
(21) 

5 

CONTROL PRESUPUESTAL (~ILESl 

(ANEXO 6-L.Hoja 1/4 

COMERCIAL HAllTEr/IHIEIHO 
fza. 

(R) (V) (X) Trab. (R) (V) (X) 

116438 22051 15,9 793 496194 98268 16.5 
21890( 10397)(90,5) 429) 10282) (53939)( 110.3 
5083 (27471117,6) 190) 71931 (28285) (64.8 

1 (1) --- (228) 914 
45899 4478 8,9 17f935 21043 10,6 

189311 13384 6,6 174 847ó05 3éOJ1 4,] 
13407 (5889)(78,3) 73564 (21910) (42,4. 
10808 2662 19,8 4746 1192 20. 1 
2681 (571l<27.0) 

73571 ( 14274) (24.1 
87849 40496)(13.6) 

3254 (530) (19;4¡ 
53110 (3844) ( 7,2 
10334 (431) (4.3) 
28558 6619 18,8 

155450 8559 5.3 
29876 (2352) (8,5) 52624 (612) (1,6) 

144621e16646)( 13 .o l 455251( 2l.~S1) (5. 7) 
333932 (3262) e 1.0> 130&856 13010 1.!i ............ ........ --- (242047) 17682 3,7 
333932 1320<1 11.nl 1064809 30652 2.& 

,... 
*"' o 



ACTIVIDAD: TRAFICO 
ArlALISIS DIVISIONAL 

1;79 TOTAL FORANEAS V A R 1 A e I o N E s 
5U6-C:UEmA fza. fza. MONTERREY fze. GUADALAJAílA 
'E> DE DICIEMBRE Trab. lh V X Trob. R V X Trab. lh V 

:i1 Er:p. Permanentes 209 49514 2J04 4.4 1 118 111J4 1507 47 12236 1011 
JJ Emp. Eventuales 299 9351 1108 13. 7 (2 63 2473 473 36 2308 280 
Jt. Tl e:r.po Extra 197 1887 1756 48,2 1 53 404 251 36 470 465 
e;s H.O. Traspesoe (51) 51 ........ ---- --- (51) 51 

Otros Salarlos 43698 27555 38. 7 10310 1398 10984 298 
Suma Salarloe IUO 10439" 33154 2• .1 234 2'321 ,"" 119 25947 2105 

JS Gtce. de Viaje 237 102 30.3 2 29 42 91 (29) 
11 Pepeled8 1644 (62) (J,9) 581 (304) 317 (5) 
1~ Rep. Eq. Oftclne 201 (167)<491.2) 68 (40) 16 ( 14) 
JJ Vulas 03 (40)(90,9)(1 19 ( 16), 19 (10) 
ll Gtos. tlerremlem. · (1) 1 ---- ........ ---- --- ----
71 Ho?ter1elee 2 (3) ---- (1 

Otro! 632 (200)(46.4) , 121 (10) 57 21 
SU~A GASTOS 2798 0691(15.2) 1 eie 1336) 500 CJ7l 
TOTAL 107197 32705 23.4 1 25139 3293 26447 2068 . 

'CC.31 DIC. ?9 

.: 1 Err.p. Perrr.anentes 414 474136 42454 B.2 151 11044? 15107 76 117273 13091 
J.J Erp. Eventuales 183 98758 8489 7.9 55 26086 2938 16 23451 2147 
~" T1e:rpa E~tra 19 28334 6038 17.6 (1. 4 6659 2185 -- 6862 789 
:.s H.O. Traspaaoa (1;20) 1120 ......... ---- ---- (1120) 1120 

Gtroa Solar1os 174365 1086 1.1 4 41441 3494 4338? CB67) 
St.."'\rl SALARIOS b1b 774473 59907 ?.2 3 ~10 184633 23724 92 189853 16280 

:a Gtos. de U1oje 5949 ( 1528)(34.6) 2 051 119 1596 (628) 
11 Pepeler!a 14005 250 1.7 (1 3374 (426) 3058 590 
12 Rep. Eq. Oficina 1053 (591)(127,6)(1 397 (15)) 167 (107) 
JO Vario'S 955 (413)(76.2) 221 (150) 256 (149) 
3J Gtos. Herram1ent 142 (141) ---- 1 2 (2) 4 (4) 

r11 Materiales 355 057) ---- (2 31 (31) 117 (117) 
Otros 4127 89 9 17.9 110) ¡;4 (145) 1216 
SU:<A GASTOS 26586 (1881) (7,6J(1) 5979 (579) 5053 801 
TOTAL ~01059 58106 6,8 2 190612 23145 194906 17081 

.'..TL'S A1..U~ULADOS: CRJ (P) (RJ (P) (R) (P) 

.O.H. 1l.B 13, 7 12,7 12.3 13.6 1),4 
ontestacl6n 101 62.5 70,B 48.9 73.7 75.0 82.4 

UNIDAD DE CUANTIFICACION: 
... ollferencidS Vía Op. (Hiles) 85583 90392 16887 17676 19782 19898 
i:eto X Unld. Cuant1r. 

sre/OECE 'Rlli' rgv 

9.36 9.50 11.28 12.09 9.85 

fze. Trebajo=Veriec16n de Personal y/o T .E. 120.44 Hro. Jornada út11 rnee. 
.En cumpl1m1ento de las 1notrlJcc1onea el respectó 

,(SOLICITAMOS EXPLICACION O~ VARIACIONES), , 

10.65 

A N I 
Fza. 

X Trab. 
45 
99 
63 

201 

117 
56 
11 

184 

(ANEXO 6-L Hoja 2/4) 
CONTROL PRE5UPUES 1 L ($ MILE 

V E L D 1 V I s I o N 
C E N T R O Fze. P U E B L A 

R V X Treb. R V IX 

15314 (67) (1) 10830 (148). 
2790 (25) 101 1780 762 
640 512 45 373 527 ........ ---- ........ ........ 

13164 25770 9240 as 
31908 26190 145 22223 1230 

54 20 63 67 
495 (120) 251 367 
104 (99) 13 (6) 

16 (10) 29 (J) 

--- ---- (1) 1 
1 (1) 1· (1) 

317 (206) 137 (6) 
'J87 14161 493 419 

32095 25774 22716 1649 

144184 9829 70 102232 4427 
28665 (1049) 56 20556 4453 

8564 1053 4 6249 2012 
........ __ ..... ---- ..._ .... 

52503 (923) 37034 1?8 
233916 8910 130 1660?1 11070 

2311 (1415) 1191 394 
4653 (417) 2920 504 

270 (173) 219 (157) 
213 ( 113) 265 ( 1) 
22 (22) 114 (114) 

133 (1Jl) ?4 (?4) 
1921 (525) 1248 144 
9523 <275Bl 6031 696 

243439 6112 172102 11766 

(R) (P) (R) (Pl 

14.3 14.3 14.5 14.9 
68.4 ea.o 57.6 79.1 

28327 31528 (10.1) 20587 21119 ( 2.6) 
8,59 7,91 8,36 B.70 

(Rl• Real 
(P)• Pr,eoupueeto 
(V)• Var1ac16n, Fevcrable 1(Daara11orable) 
(X)• Porciento de ver1ac1on con rupecto •l 

Preaupuiioto. 

ruerza de Trnba1o.- La 1nformoc16n de Empleodoa Permanentea-Euentualee y Tiempo Extra, fu6 anv1nda Bl Aoeaor Contabll de 111.D1v1•16n 



¡ 
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ACTIVIOAÓ: COMERCIAL 
ANALISIS O!V!S!ONAL 

1979 TOTAL fORANEAS V A R l A e 1 o N E s 
;~e-CUENTA fza. Fzo. MONTERREY Fza. GUAOALAJMIA 
·<;S CE O!CIERBRE Treb. 1 R> 1 VJ !XJ . Trab líl) !Vl CXI Trab (R] -1 Ul 1 X 

~1 Err:;:i. Permanentes 133 11615 1652 12.4 18 2786 (268) 43 2629 1849 
Jl Emp. Eventuales (118) 2037 C889) (77.4)(1) (4) 370 (62) (51) 530 (297) 
Clt Ttem;:io Extra (49) 728 (503) (224.5) 1 (1;) 229 ( 140) (7) 109 (77) 
65 H. O. Tnspasoa ---- ---- ----- ---- --- ---- ----

Otros Salarios 10'89 1788 14.6 2451 3% 2427 550 
S~HA S~LAR!OS ¡-u;;: 24869 2048 7.6 ---- 5836 ( 74) 1e15> 5695 1225 

:a Gtos. de Viaje 600 95 13. 7 2 102 53 252 (69) 
10 Carrics y Teleg. 967 162 14.4 1 237 119 164 (J) 

11 Pa;::eler!e 720 743 so.e 161 324 183 189 
1e Hal'\orarios 310 (120) (63.2) 66 18 94 (45) 
'lo c:i~.1s1one6 7421 (795) (12.0) 1 894 153 1442 (109) 

Otros 1730 072) (27.3)(4) 602 (125) 21,3 53 
se:<• GASTOS 11748 (287 (2.5 2062 542 2378 C.l 
TOTAL 36617 1761 4.6 7898 468 8073 1221 

'CC.31 DIC.79 
:;i Er.p, Fermanentes 162 116438 22051 15.9 1 29 27867 ))60 48 26624 6497 
JJ Er-p, E\.·entuelea (1)6) 21890 ( 10397) (90.5) (10) 4281 (1261) (57) 5652 (3224) 
~4 Tie'npO Extra (21) 508) (2747) C,117.6) (7) 1837 (931) (2) 760 (418) 
;5 H. o. Traspases 1 ( 1) ---- ---- ---- ---- ........ 

Otros Salarios 45899 4478 8.9 ()) 11802 358 10418 1549 
SUflA SALARIOS , 189311 1)J84 6.6 (2) 12 45787 1526 (11) 4J454 4404 

:a Gtos. de Viaje 13407 (5009) (78.3) 1 2495 (787) 3558 (1623) 
10 Correos v Teleg. 11239 1283 10.2 (1) 2425 1014 2333 (426) 
11 Pepeleda 10608 2662 19.8 2 271) 1681 2492 657 
18 Hor.crerlos 2681 (571) (27.0)(1) 513 400 815 (274) 
, .. c~~l91one9 67849 ( 10496) ( 13.6)(1) 12252 (150) 17685 (2004) 

Otros 18637 0635) (24,2) 2 5lt85 (189) 4148 (94)) 
~e~~ GASTOS 144621 ( 16646) \ 1J.OJ 2 25BBJ 2769 )10)1 461)) 
TOT:L .1).J';l.Jo! 

l ""' 
( 1,UJ "º'" 429> "141185 !209) 

::.ics •CUHULAOOS: (R) (P) (R) (P) (R) (P) 
i Cc::i?arizo X Seos.( Ole) 71.1 69.5 70.l 68.7 68,9 69.2 
\ Rezago 13li-01 (Prom.Ac) 10.1 6.5 12.6 . 7,8 10.0 5.9 
\ Rezaga 1J4·01 (Die,) 12. 7 6.5 15.l . 7.8 14.l 5,9 

UNIDAD DE CUANTIFICACION 

.. !neas Prom. en Servicio (H1len)(b) 1316.9 1338.6 315.4 )49,5 llB.O 341.6 . 
Costo x Un1d.Cuenur.(S Pesos) (o) 15.57 15. 77 15.70 15.23 14.00 14.29 

sre/CECE 'AOH'RGV (a) Se excluye Ccmieioneo (b) Ole. 78 el mes del Reporte entre número do meeeo 
Fza. Trebeja•Variec16n de Personal y/o T .E. 13?.5 hre. Jornada útil mea 
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