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La situación econánica que prevalece en el país ha ocasiona:lo, desgra

ciooamente, que la pequena y mediana enpresa se vean en una situación ec6oo

mica y financiera tan delicada que P.Jede con::looirlas a la quiebra¡ debido 

principalmente a la falta de cooocimiento de l!IXlelos financieros que le 

permitan subSistir y crecer dentro de una economia tan coopetitiva caro la 

nuestra. 

El oojetivo cpe persigo con mi trabajo es dar a cooocer la existencia de 

elementos fiMncieros fáciles de aplicar para la pequena y mediana oopresa que 

generalmente oo cuenta con los suficientes medios económicos ni teóricos para 

~.. poder preveer riesgos y dar solooiones a la proolemática fiMnciera que 

afronta dia a día. 

La estructura de la ptesente obra permite al usuario de la misma cooocer 

en un orden adecuooo los conceptos bilsicos de la planeación fiMnciera, los 

factores económiCGs que afectan a la pequena y mediana e11presa y la solooi6n a 

sus problemas, 

Decido a que la pequena y mediana errpresa se encuentran participardo en 

varias ramas del comercio y la in::lustria, las solooiones <Jl8 propor<JO van a 

cordes a las rama~ de zapatería y llllebleria y no necesarimnente, aun cuan::lo 

existe cierta similitud, son aplicables a ciertas ramas del comercio y la 

in::lustria, 

Espero que mi hllmilde esfuerzo sea de gran utilidad para los pequellos y 

medianos e11presarios que a su debido tienpo fueron un factor fun::l..,ntal ·en el 

crecimiento de la economía y que actual!rente no se les está dando el ~o 

adecuado¡ craso error 1 que necesitan para seguir subeistien::lo y creciendo de 

acuerdo a sus posibilidades. 
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l.- L/\ Pl'.llNEACION FINAtCIERI\ 

En este suotitulo trataré el concepto de la Planeación Financiera y las 

técnicas de análisis financiero más i>'.Jecuadas, que deoerian ser aplicadas a 

las propuestas especificas de inversión y financiamiento que requiere la pe

querla y mediana enpresa. Antes de iniciar una discusión sobre los principios 

y las técnicas que existen para desarrollar la planeación financiera1 nos es 

de mucha utilidad examinar las fuociones de ésta dentco de un marco organiza

cional y descuonr los lazos que existen entre este tipo de eil\)resas y los 

mercados ttnancieros exteroos. 

F.s llllY inportante aclarar que la peque/la y mediana e""resa no cuenta con 

los medios económicos ni con las necesidooes de las grardes erqiresas que d~n

tro de sus planes de crecimiento no nacen uso de su propia experiencia profe

sional sino a través de un administr¡,:¡or financiero quien, les desarrolla el 

esquema financiero para el crecimiento adecuado de su e""resa. Por tal nouvo 
las erqiresas pequenas y medianas deoen tener la capacidad necesaria para ana

lizar, evaluar y tomar decisiones de irdole financiero con oojeto de que sus 

negocios no tierd'lJ'l a desaparecer del mercado, 

Dentro de mis perspectivas considero conveniente que los duetlos o l>:lmi

nistrooores de la pequerla y mediana erqiresa conozcan las herramientas '1-11! uti

liza el administrador financiero para efectos de desarrollar la plareacil>n fi

raiooiera. 

A marera de referencia dentro de mi seminario de investlgaci6n 11&olo del 

propietario del negocio caro si se tratara del administrador financiero dentro 

de las graraes e""res~s. 

El propietario y/o administrador del negocio, es res¡x>nsable de planifi

car, desarrollar y supervisar las actividOO.s de c°""ra, venta y de una forma 

más extensa y ~rensiva para el lector 1 cooercializar los productos y/o ser

vicios a los que se enfoca su negocio, pero también dellerll encargarse de lle

var a cato un plan financiero acorde a las necesidades y requerimientos de in-



versión y financiamiento de su negcx:io con OllJeto de que este tierv:la a crecer 

y a ser COO"petitivo en el tipo de mercad~ en que participa, 

La figura l ros Jlllestra las actividades y funciones¡ de acuerdo a la 

priori~ q.¡e el propietario del negcx:io deoe tooiar en cuenta para adminis

trarlo eficientenente. 

AdministrACi6n 
ae los 

Recursos 
HtNnaoos 

Plan Financiero 
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Cbntrol Finan- Mministraci6n 
ciero de las - del 
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en A.F. 

Fig. l Prioridad de funciones del 
propietario del negocio. 
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ColfO se ¡xx:lrá observar en la fig. 1 considero a la planeación finarcieca 

dentro de los negocios cano una actividad de vital iqxlrtarcia y de la cual 

deperden en gcan parte las demás actividades. 

Las cesponsabilidades que el propietacio o administrador del 11119ocio 

debe tener en cuenta en la planeación finarciera son entre otrasr la 

planeación a largo plazo y la preparación de presupuestos a mediano y largo 

plazo que virculan la distribución de sus inversiones de capital y los 

requerimientos de financiamiento con respecto a la planeación estratégica. 

/\SimillllO es ....,esario q.¡e para elaborar los planes q.¡e ae mercionan en el 

párrafo anterior es irdiapensable q.¡e se cuente con información actual del 

marejo de las inversiones en el mercado finarciero asi cOl!rJ de finarciainientos 

y coooiciones que se requieren para la obterción de los m1SlfOS. 

Las furciones que tiene a su cargo el administrador financiero son1 

- Planeación 

- l'dquisiuión y aplicación de los fondos a fin de lo¡rar la m&1Clmiza-

ción y eficiercia oe las operaciones. 

Para lo¡rar lo anterior el administrador finarciero dellerá conocer los 

mercados finarcieros que proveen los fo00os1 ali caoo las Htrategiaa q.¡e 

condU>en a tanar las óptimas decisiones de inwrsi6n1 y los cursos de llCCión 

que deben seguirse para estilWlar la consecU>ión de las operaciones y alcaniar 

la eficiercia de las mismas. 

Tras enurciar las furciones que debe desarrollar el administrador 

finarciero es importante anora detallar la manera en q.¡e ciertos objetivo& de 

la mediana y pequena e11Presa establecen la necesielad de la plar.ación 

finarciera, 

Existen dos formas prircipales sobre las q.¡e se corciben loa objetivos 

de cualquier negocio. El punto de vista tradicional ea q.¡e el objetivo de la 

dirección consista en iraximizar las utilidades. Eate objetivo de 1..-liato 

nacer surgir la pregunta de cólfO se mediran las utilioades?1 ·con este Un, la 



profesion contaDle na desarrolllllo a través de un largo pedoáo una serie de 

convercionalisros para medir y elaborar los infor100s sobre utilidades, que se 

nan convertido en la b.lse de todo cuerpo legislativo en especial con la 

inp:Jsici/Jn tritiotaria y el pa<Jo de dividendos caro resultadO de los infor100s 

finari=ieros, éstos se convierten en un aspecto importante de la iurción 

finarciera dO todos los negocios, Asimismo se considera la necesidad ae 

supervisar los costos para aseguraroe de que los oojetivos ae utilidades 

perseguidos por el negocio se currplan y la única manera de evaluarlos es a 

través ae dicnos infor100s. 

El otro p.mto de vista es el del corcepto ae "valor econ6mlco actual 11 

por el que se manifiesta que el obJetivo ae la auecci/Jn del negocio consiste 

en maxilnizar el valor económico, ésto es maximizar la riqueza de aquellos que 

nan invertido recursos en la eJll'resa. Y es asi caro se obtiene una adicion a 

las actividades de la preparación de informa~ión finarciera y del control 

finarciero surge una tercera corriente de actividades aentro de la planeación 

finarciera, que es la del análisis finarciero. El propósito de éste, es el ae 

determinar si las inversiones que llevará a cabo el propietario del negocio 

servirán para maximizar la riqueza de los mismos¡ otro ae sus propósitos es el 

evaluar las repercusiones finarcieras de las decisiones específicas. El 

análisis finarciero se na convertido en una parte importante de la 

administraci/Jn finarciera ya que es una herramienta básica para medir la 

correcta administración del negocio. 

La planeación finarciera eo<ro nemes poáido ooservar es bósica para la 

obterci/Jn de los objetivos finarcieros de todo negocio y para informar de los 

resultados finarcieros a los acreedores, empleados o terceras personas¡ por 

tal motivo podemos llegar a la corclusión de que es una necesida<l prioritaria 

para la existerc.ia de todo negocio, 



2, - OBJE:l'I\OS DE lA PLANEACION FINAl(;IERA 

l./Js oojetivos de la planeación finarciera oo van en relación directa al 

tamano de la enpresa, sino <p.Je son la bilse en la que se furr:la ésta. lll 

anterior oos irr:lica que el responsable de llevar a cal:x> la planeación 

finarciera debe conocer dichas bases, las cuales descril:x> a continuación: 

I. La correcta administración del efectivo. 

II. Esquematizaci6n de políticas de cobro acordes al tipo de negooio, 

III. Planeación de la inversión en inswoos, bienes de capital y bienes 

nuebles. 

'11/, Adecu<>::lo desarrollo de políticas de pago. 

v. Administración de utilidades. 

VI. Administración de los recursos obtenidos a través de finarciamieoto, 

r. Correcta administración del efectivo. 

Corresponde a la perspectiva que el administrador finarciero debe 

visualizar y tanar en cuenta en la planeación finarciera de su fluJo de foooos 

de acuerdo a las necesidades de la errpresa. 

Para determinar sus necesidades de efectivo y la 1111jor manera de 

invertir los excedentes de efectivo, el administrador debe conocer anpli!llll!nte 

todas las furcior-.s del negooio y sus actuales politicas y procedimientos. 

l.IJ anterior quiere decir (Jle el administrador. debe conocer los planes de 

producción, las necesidades de inversión en activo• fijos, laa politlcas de 

crédito, de cobro a clientes y de pago, y en si, cualquier decisión que afecte 

su flujo de foooos. 

II. ESCJJematización de politicas ae cooro acordes al tipo de negooio, 

Se refiere a la estructura de políticas de cabro basada en las 

necesidades de forr:los del negooio. 



Ill. Plareac1ón de la inversión en insumos, bienes de capital y bienes 

nuebles. 

se refiere a la fijación de técnicas para el adecuooo aprovecnamiento de 

ins1J11Js, bienes de capital y ruebles, acordes a la demarda del mercado y a sus 

recursos financieros. 

rv. Adecuado desarrollo de políticas de pago. 

Se refiere a la planificación de los pagos por coopra de bienes, insu11Ps 

y servicios q.¡e guardarán una relación directa con las politicas de cobro. 

V. Mninistración de las utilidades. 

Corresporde a la maximización de las utllldades oasada en la correcta 

administración de los recursos y obli9aclones del negocio. 

VI, Administración de los recursos Obteniaos a través del 

finarJ::iamiento. 

se reflere al adecua:lo aprovect111miento de los recursos obtenidos a 

través del flnarJ::iamiento, considerar-do el costo-beneficio "'° representan 
para el neqoc1o. 

El administrador del negocio deoerá tener presente to:los estos Objetivos 

al nmento de preparar la planeac1ón finarJ::iera. 



3,- JMroRl'AICIA DE LA Pl.llNE. :rrn Fllil\OCIEAA PARA LA PE!:IUEf1A y MEDIANA EMPRESA 

Tras ercaminar los OOJetivos que persigue la planeación finarciera en el 

suotítulo anterior, analizarenos en el presente, la inportarcia de la 

planeaci6n finarciera en la pequena y mediana enpresa. 

Cono podem:is deducir, los objetivos que persigue la planeación 

finarciera no s6lo son aplicaoles a las grar-.:ies °""resas, sino a cualquier 

tipo de negocio irdeperdientenente de su tamallo, C011D ejl!lltllO aplicare11Ds los 

objetivos de la planeación finarciera a un negocio dedicado a la coopra-wnta 

de nueoles al l!l!nudeo: 

51 en este estaolecimiento no se perc1oieran los ingresos y loe 

egresos a través de una proyecx::ión del efectivo, el propietario del negocio 

terdda serias dificultades para estl.rrar sus necesidades de erecuw para la 

adquisición de nueoles y tanaría decisiones de finarciamiento que le 

ocasionarían cargas finarcieras innecesarias q.ie fllbieran sido previsibles y 

manejables en las circunstarcias a través de proyecx::lones de efectivo, 

Es irdudaole cr.ie para q.ie un negocio SUbeiata se delie es1'ablecer 

una politica de cabro acorde a sus neces1~a. Frt el negocio lllleblero el 

propietario dello determinar la política de crédito en bilae a sus requerimien

tos de efectivo, la dsnarda del mercado y en general al 1-.dio acorlÓllico dorde 

se ercuentra situado el negocio, etc. 

Frt este tipo de negocios el es1'4lllecidento de la polltlca de pagos 

deoerá de adecuarse a la política de cabros a clientes ya cr.ie aeria llÓ:jico 

que se estaoleciera arbitrarilm!nte una politica de pagos 11111rx>r en días al 

cabro de clientes, El oojetiw básico q.ie dete perseguir el propietario del 

ne¡ocio es el de cobrar a los clientes lo m.is pronto posible y liquidar sus 

pasivos con la mayor lentitud. 

La administración de las utillclades deberá bilaarae en al crecl.Rliento 

del negocio y en la caip!tivickl en el marcado con el oojeto de rx> ~itali-
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zarlo innecesariamente, 

Las decisiones de financiamiento da los caoorciantes 111.1ebleros deoerá 

condicionarse estrictamente a sus necesidades de efectivo basados en proyec

ciones y a sus plares de crecimiento y expansi6n en el mercado en el que 

coopiten. Lo que significa que no deberán proveerse de Unanciamientos 

innecesarios sin que existan estos plares auxiliándose de estoo1os de mercado. 

caro corolusión puedo decir que la planeación financiera permite a las 

ent'resas toodianas y peque/las tomar decisiones soore las oportunidades de 

inversión así caro los posioles riesgos que inplicadan al tanarse esas 
decisiones, 



4 .- ELEMENIDS DE !.A Pll\NEl>CION FINAN::IERA 

Los elementos que conforman la planeación finaooiera se eoouentran 

cooprerdidos dentro de la metcdología, el análisis y la interpretación de los 

estados finaooieros. Estos elementos son los siguientes1 

r. El Análisis Finarciero y sus Pronósticos,- El cuerpo de 

información qJe describe a la más pequena errpcesa coopceride las operaciones 

internas y las relaciones que terga ésta con el exteciori para que esta 

información sea útil se debe organizar en un conjunto de datos limitados, de 

fácil cooprensión para tcxla la organización. La forma de analizarla e 

interpretarla y enteooerla es a través de coopacaciones, a esta técnica se le 

conoce con el nali>re de Análisis Finarcieco. El análisis de estados 

finaooieros puede ser muy útil en este aspecto ya que destaca los puntos 

fuertes y débiles del negocio, Los datos de los estados finarcieros pueden 

utilizarse para calcular cazones finarcieras. Las razones sllllinistran gran 

cantidad de información con respecto a la con:lición del negocio, El valor de 

una razón cooparacta con un rargo de valores sirve caoo irdicadoc significativo 

de la salud finan::iera del negocio, así caoo un medio de detectar áreas de 

eminentes problemas y riesgos. 

Dentro del análisis iinarciero y sus propósitos podriamos subdivirllr la 

clasificación del misrro em 

a) Análisis de estados finarcieros, 

b) Análisis de equilibrio y su medida de apalaooamiento. 

c) Pronóstico finaooiero y su planificación. 

a) Análisis de estados finarcieros.- Conpceooe el .,á.l1s1s 

cooparativo de los estados finarcieros básicos por dos o mía pedoelos sierdo 

de gran utilidad para determinar situaciones impcrtantes ocurridos en el 

pasado que pudieren afectar las coridiciones actuales y futuras del 0!!90Cio. 

b) Análisis de equilibrio y su medida de apalaooamiento,- Se refiere 

al exawen de la relación existente entre la prcxlucción, utilidldea y QOSt.asf 
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considerárdose los eair1>ios en la estructura de precios y costos que pudieren 

contriooir en un iocremento en la rentao11idad, 

c) Prooostico Cinaociero y su planificaci.ón.- Conprende la prepara-

ción de los est«los finaocieros oásicos y elaooración de alguoos pronósticos a 

futuro con el objeto de preveer 1as necesidades finarcieras del negocio Y de 

poder desarrollar las estrategias finarcieras adecuadas. 

II. h!ministración del Capital de Traoajo.- La administración de1 

capital de traoa¡o es mane¡ar correctairente los acti\IOs y pasi\IOS corrientes 

del negocio, Enterdiérdose COITO éstos aquellos q.¡e generan una entrada o 

salida de efecti\IO dentro del c1clo normü de operaciones del negocio el cual 

es 9eneralmente de un al\o. Dentro de la administración del capital de traoajo 

se en;¡looa otra de las nerramientas de la planificación finarciera q.¡e son los· 

finarr::iamientos a corto plazo. 

llI. Fuentes de Capital a Largo Plazo,- Se refiere a la consecución de 

fondos de finarciamiento a medlaoo y largo plazo que sevirán al negocio para 

lo¡rar la obtención de insuioos, bienes de capital y sevicios <JJe requiere para 

la realización de su operación normal. La planeación de finaooiamientos a 

mediaoo y a largo plazo requiere de un anáHsis profundo y detaUado y que de 

acuerdo a las características del negocio lla\Jan que los costos finaooieros 

inherentes a los misoos ttagan rentaoles la ooteoolón de los prést.MX>s, lo 

anterior <JJiere decir que se deberá de analizar la convenieooia de contratar 

préstaioos a largo plazo en vez de préstaioos consecutivos a corto plazo. 

También es necesario que se evalúe la conveniercia de obtener tinaociamientos 

de tipo privado o púolico en oase a las caracteristicas de cada um de los dos. 

De los elementos finaooieros que t\esros rreooionado en el presente subti

tulo tocios son aplicatlles a las pequenas y medianas enpresas tal caro se nues

tra en el capitulo tres en el cual desarrollo ejefllllos aplicables al negooio 

nueolero, zapotero y aoar roe.ero. 



S. - F.STA!XlS FINAICIE:RJS Bl\SiroB 

La contabilidad es un registro IOOtÓdico de las operaciones de una 

enpresa, la cual prodix:e información in:lispensable para la administración y el 

desarrollo del sistema ecooomico, es iJltiortante el destacar cp.1e si ésta es 

correcta, cunplirá con su pnncipal objetivo que es el de informar objetiva y 

verazmente a los usuarios de la misma. 

La técnica contanle se resume en la elaboración de estados financieros 

que constituyen la base para opinar sobre el pasado y el presente de la 

enpresa, así cOOJJ para nacer prooosticos a futuro de la misma. 

"ú::>s estados t:inaooieros, son resúioones numéricos que nuestran la 

situación de una enpresa y los resultados obtenidos como consecuencia de las 

transacciones mercantiles efectuadas en el negocio, que se formulan con datos 

que figuran en la contabilidad paca suministrarle esta información a los 

interesados en la errpresa." (1) 

Clasi f icac ión 

La existencia de una gran cantidad de opiniones con respecto a la 

clasificación de los estados financieros i.Jlpide el establecimiento de una 

regla de carácter general, por lo q.ie Jlllstraré algunas de las clasificaciones 

más adecuadas y más explicativas sobre el tena que estoy tratardo. 

A. Desde el punto de vista de su inportancia se clasifican ocno se 

irdica a continuación: 

I. Proforr¡a. 

II. Peine ipales. 

a) Estado de C.ant>ios en la Situación Financiera, 

(1) Manual de Contadores. PÚblicos del Inotituto Mexicaoo de Contadores 
PÚblicos. 4a. El:lici6n 1985 Instituto Mexicaoo de Conudorea Públicos 
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o) Estado de Resultados. 

c) Estado de Carrbios en la Si tuaci6n Finarciera en t>ase a efectivo. 

III. 5ecurdar los 

a) Estado de Costo de Producción 

b) Estado de Costo de lo Verdido 

c) Estado de Vauaciones en las Cuentas de capital Contable 

a. Desde el punto de vista de las fecnas o periodos que abarcan se 

pueden clasificar en1 

I. Estáticos 

a) Estado de Carrbios en la Situación Finarciera, 

b) Estado de cambios en la Situación Pinarciera <:ooparativos. 

II. Dinámicos 

a) Estado de Resultados 

o) Estado de Carrbios en la Situación Finarciera en base a efectivo. 

c) Estado de Costo de Producción 

d) Estado de Costo de lo Verdido 

e) Estado de variaciones en las Cuentas de Capital Contaole. 

De lo anterior puedo deducir que esta es la Información finarx:iera 

básica que se prepara en las enpresas, más no que toda esta informaci6n 

finarx:iera será de utilidad para este tipo de negocios, por lo (Jle corcluy6 

que la siguiente información es la básica para éstos: 

I. Estado de Carrbios en la Situación Finarciera. 

n. Estado de Resultados. 

III, Estado de Carrbios en la Situación Finarciera en Base a Efectivo. 
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A continua:::ión 111.Jestro un ejeaplo de los estados finarx:ieros meooionados 

anteriormente, y que se podrían aplicar a un negocio 1Weblero1 



Caja 
Banc:OS 

-Banamex cta. 0152638 

A C T I V O 

-Bancomer cta. 5687909-0 
Inversiones 

-ce tes 
Total de disponibilidades 

Clientes 
Otras cuentas por cobrar 

-Reserva para etas. de cobro dudoso 
Total de etas. por cobrar 

Inventarios
Recámaras 
Salas 
Cocinas 
Aparatos elec. y electro. 

-Reserva para inventarios de lento mov. 
Total de inventarios 

Total del activo circulante 

Equipo-
.eq. de transporte 
K:lbiliario y eq. de ofna. 

Depreciación-
i:q. de. transporte 
Eq. de ofna. 

i:q. de transporte y ofna. neto 

Dep6sito en garantía 

Total. de ICtivo 

MIJEBIERIA EL HOGl\R,, S. A. 

BALAN:ES GENERALES AL 31 lE ENEOO DE 1985 

~ 

$ 

$ 

$ 

$ 

$ 

s 

s 

' 
Préstam:>s directos. 

-Banamex 
-Bancomer 

Proveedores 
Aereeoores 

P A S I V O 

Inpuesto sobre la renta por pagar 
Participaci6n de los trabajadores en las utilidades 
Otros inpuestos por pagar 

IN\lERSIGI DE LC\5 ACCIOOISTAS: 

capital social
-Alberto F. Rojas 
-Joaquín I.Ópez T. 

Beserva legal 
Utilidades de ejercicios anteriores 
Resultado del ejercicio 

Total del pasivo y capital 

16 

~ ' 

$ 

s 

$ 
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t-iIBllLE!UA EL ttXAR, S, A, 

ESl'A!Xl re Rl:SULTAroS DEL lo. DE 'NE!{) AL 31 DE FNEro 00 1985 

Ventas
Recámaras 
SalDs 
Cocinas 
Aparatos eléctricos y electrónicos 

Costo de lo vero ido
~ámaras 
Salas 
Cocinas 
Aparatos eléctricos y electrónicos 

Utilidad Bruta
Recámaras 
Salas 
Cocinas 
Aparatos eléctricos y electrónicos 

Gastos de ~ración
sueldos 
Renta 
Luz y agua 
Depreciación 
Otros 

Gastos de venta
Sueldos 
l'lltllicidad 
Fletes 
Gastos de auta00vil 
Otros 

..l!!E2ill __ , __ 

_s __ 

_$ __ 

_$ __ 

_s __ 

_$ __ 



Utilidad de operación 

Gastos (productos) finarx:ieros-
Gastos-

Intereses sobre préstaroos 
Comisiones barx:arias 
Otros 

Productos-
Intereses ganados en inversiones 
Intereses a clientes 

Utilidad antes de ISR y JmJ 

Provisiones: 
lll{>Uesto sobre la renta 
Participación de los trabajadores en las 

utilidades · 

Utilidad neta del periodo 

18 

~ --'-
_$ __ 

_$ __ 

_$ __ 

_ $ __ 

$ 



folJEBLERIA EL tlXil'IR, S. A. 

ESTAOO DE CAMBIOS EN !A SITUPCIUi Fitwi::IERA l:N BASE A Em:l'M 

DEL lo. DE ENER) AL 31 DE ENERJ DE 1985 

~rvo-
r. Proveniente de la operación 

Utilidad neta del período 

Más- Cargos (créditos) a resultados que no requirieron 
de utilización de efectivo 

Depreciación 
Provisión para inpJesto soore la renta y participa

ción de los trabajadores en las utilidades 

Total de efectivo obtenido en la operación 

FINAN::IAMIENl'O Y C11'AAS ruUfrel DE EFECTIVO
Incref11!nto en proveedores 
Obtención de préstanos bancarios 
Incref11!nto en acreedores diversos 
Incn111ento en otros inpiestos 

SIMMll f.-ntea de efectivo 

Al'LICACICJE> DE EnmIVO
Incre•nto en clientes 
Incr-nto en inwntarioa 
CQll>r• de ll<Jlipo de tralllpOrte 

MJRl'IZllCICJI DE FINAICIAMimftOS Y Olll>S· 
Pego de pré1r..noa 
Pago de intere..,s 
Pago de divuiendos 

Total de aplicaciones de efectivo 

AlJIENro (DISMIID:ICll) EN CAJA Y BmDS 

$ 

• 
• 

• 
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CAPITULO II 

PRI!CIPALES ASP!rro5 EXX:tOIIWS Y FIIWCIOOS 

l,• Prin::ipales aspectos microecOIÓlli~"Os ~e se deben conte<rplar 

2.- La prot>lenática econOOiica en México y aus perS{iectivas a futuro 

3,- La infor1111Ción finan::iera y su anáUsis 

4. - Fllentea de tlnan::iamiento 

5,• Efecto de contingen::ias en la planeaci6n finarciera 



l, • PRIN:IPALES ASPECTOO MICKla:nm.laJS CUE SE CEBEN Ollll'EMPIAR 

Dentro de los prindpales aB¡le\:tos microeconómicos que se det>en 

contenplar, por su illportancia en la vida de la pequena y mediana enpresa 

tenemos los siguientes: 

a) Inflación.- Aún cuan:lo este fenórreno no es característico de un 

solo país, en México juega un papel trascendental, que se debe preveer caro un 

indicador de riesgo dentro de la planeación financiera, La inflación no es 

otra cosa q.ie el aumento sostenido en el tienp:> del nivel general de precios 

en una economía, lo que significa una pérdida continua del poder de coopra del 

dinero1 o en otras palabras un crecimiento persistente del costo de la vida. 

Estos conceptos pueden analizarse COIOO sigue1 

La capacidad de conpra de la población está en relación directa con 

sus rredios acic1Jisitivos1 es decir cr.ie a rrenor capacidad de conpra de 

la población, la demanda de los bienes en el mercado tiende a 

decrecer ocasionando que con ello los prod1>::tos q.ie no sean 

conpetitivos en calidad y en precio puedan desaparecer y/o reducir 

su deman:la, factores CJJe afectan de manera inportante loa in:¡reaos 

esperados por los productores y canerciantes de estos productos. 

Cuan:lo se increrrentan los med.ios acic1Jisitivos de la poolación se 

incrementa la denanda de los bienes y servicios, es decir, q.ie el 

constante a1111.nto en los salarios ocasiona q.ie la delMn:la sea 11111yor 

a la oferta, este problema provoca q.ie en UM econania c<m> la 

nuestra, el alza de loa precioa de bienes y servicios sea mayor al 

aument.o de los sueldos y salarios de la clase trabajadora, 

A la SLrM del gasto de inversión y conswro de las familias, se le 
denanina demanda agregada. 
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Si el aumento de la demarxla a:¡regacla, excede al de la oferta de 

bienes y servicios, se genera la inflación en los precios. 

A partir de su aumento inicial se van registran:lo allllentos en el 

nivel general de precios, lo miSll'O que •curas transitorias•, asi 

llanadas por sus reacciones y recaídas, nasta que se legre tremrla 

y aún suprimirla por períodos significativos. 

Este fenómeno de traacen:lencia 11L1n:lial es RLl'J difícil de controlar, por 

lo tanto, las personas responsables de preparar y elaborar la planeación 

financiera, deberán presentar un inportante factor de rieego dentro de sus 

proyectos financieros. 

b) Devaluación mcnetaria. - Uno de los efectos más inportantes de la 

inflación soore la econania de una país es la inestabilidad cambiada. cano 
se sabe, el tipo de cambio o paridad cambiaria es un precio similar al de 

cualquier mercancía. Este precio, está determinado por las fuerzas del 

mercado1 ésto es ¡;ior la demuda y oferta de divisas. 

!ns residentes de un paía •x• demardan divisas por COlllJtar bienes y 

servicios del exterior. La oferta de divisas proviene de la venta de bi-s y 

servicios al exterior, de la inversión extran)era directa y del ahorro de 
extranjeros. 

Uno de los factores económicos máa inportantes, <Jle inf1111en en la 

demarxla y oferta de divisas es el canportamiento de los precio1 de un país •x• 

en relación con sus uercados, Si en un paia •x• el aumento de lOI precios es 

superior al que se da en los paises con los que comercia principalmente, el 

resultado será el encarecimiento relativo de los bienes y aervicloa respecto 

al de esos mercados, en tanto que sus productos se abaratan relatlv-nte para 

el país "X". In anterior ocasiona CJJe los ingceeos en dlvisaa aean 1111oorea a 

los egresos en el miSll'O, ocasionan:lo con ellos la devaluación 111>netarla con 

efectos de igualar los precioa de los bienes en el exterior tÍlclerdo lli1 com-
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petitivos los productos y provocardo un mayor io,¡reso de d1v1sas que 

estat>Uice la l'.>llanza de pagos del país. 

Las devaluaciones ironetarias tienen un inpacto irrportante en la pequena 

y mediana err(lresa deperdierdo de los bienes y servicios que ofrezcan a 

terceros, por tal trotivo es nuy irrportante cons1cterarlo cooo un p.tnto de 

riesgo dentro de la planeación finarc1era. 

l\Ún cuaroo existen otros factoces microeconómicos que tienen inpacto 

dentro de las finanzas de este tipo de err(lresas considero que los dos antes 

rrercionados son los q.¡e mayor repercusión tienen dentro de la planeaclón 

fina110iera dentro de los misiros. 



2.- IA P!OBLEW\TICA ~CA EN MEXIO) 'i sus PERSPEJ:r!Vl\S A rururo 

tentro de la últina década nuestro país ha padecido dos ferila'eoos 

económiccs bastante serios que nan i.npedido su crecimiento in:lustrial y 

ecooomico en general, y, que a la vez han irernlildo la capaci<hj de conpra de la 

población provocan:lo ccn ello que se acrecente la desigualdad ae clases. 

Estos dos feooireoos son la infla::ión y las constantes devaluaciones de nuestra 

ooneda frente al dólar¡ que juegan un importante papel dentro de la plane<elón 

finaroiera de cualquier tipo de negocio e irdustna. 

La inflación y las devaluaciores de nuestra ooneda se deoen básicaTente 

a la falta de un plan global de desarrollo acorde a las disponibilidades 

finarcieras del país. La falta de este plan ha provocado un exceso en el 

<;asto f'\blico y por lo tanto un déficit en el sector público, difícil de 

cubrir, y un endeudamiento externo en divisas que ha desnivelado !a balanza de 

pagos, y repercutido en un alza general de los pr..,ios difícil de controlar, 

dan:lo lugar a los siguientes problemas: 

a) lllza en los costos de materias prinas de inportación y por 

consiguiente ircrerrentos en los precios de los prcxluctos ocasionando 

con ello q.¡e aquellos produ;:tos que sean de exportaci6n no sean 

corrpetitivos en el extranjero por su elevado costo y poca calidad de 

fabricación. 

P) lleducció~ en las ventas de exportación .debido a lo irdlcado en el 

irciso anterior que da lugar a un desnivel en la balanza de pagos Y 

que origina las devalua::iooes de nuestra ..,neda respecto al dólar 

con objeto . de oostrar el valor real de la mi1111a con intención de 

incre11entar la exportación de bienes y servicios y niwl.ar la 

balanza de p¡r;¡os. 

c) Hiperinflación, que es difícil de controlar debi<lO a los déficits en 

el sector pÚlllico y privado ocasionados por un erdeudamiento externo 

mal planificado, 
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d) ~iebras de errpresas y cierre de las mismas que provocan con ello 

q.¡e la oferta de bienes y servicios disminuya, 

Además de tcxlo lo neooionado anteriormente, cabe sef\alar que nuestra 

mayor fuente de ingresos de diviaas corresporde a las exportaciones de 

petróleo y de sus derivados, PJC lo que nuestra economía no ?Jede ser 

irdeperdiente del ramo de los nidrocarburos ya que tiene a éstos caoo pilar, 

su crecimiento. 

Car.. senalar que el cant>io de política que pretende el gobierno al 

ingresar al G\Tl' p.ie:ie ocasionar un deterioro a nuestra economía interna a 

corto plazo pero a la vez un cant>io traBOendental en la misma, y a largo plazo 

pueda ser la iredida más correcta para el desarrollo imustrial y canercial del 

país que en la actualidad se encuentra sumido en un pozo sin salida. 

Las nuevas pautas que marca nuestro gobierno en el plan económico son 

inciertas ya que dentro de su actual plan no encuadra ooecuadamente la 

situación de la pequena y irediana errpresa dejándolas hasta cierto punto, a la 

deriva, por lo que es necesario q.¡e los m1sroos taren corciencia de la gravedad 

del prOlllema y adopten las políticas de ingreso y crecimiento oasa<las en un 
plan financiero acorde a las necesidades. 

En conclusión puedo decir cpe la situación ae crisis económica por la 

que atraviesa el país se puede agravar en los anos venideros, ocasionando la 

CfJiellra y/o desaparición de aquellos negocios que oasen su fuente de ingesos 

en métOdOs trooicionalistas no en planes financieros debidMente 

desarrolla:los, que conterrplen las posibles situaciones de riesgo a las cpe son 

susceptibles de encontrarse sujetos. 



3,- IA INFOR-1.'CION FINm::IEAA Y SU ANJ\LISIS 

Tal cooo se vió en el capítulo I, título v, referente a los estados 

finarcieros oásicos que le pueden ser de utilidad a los responsables de la 

administración de este tipo de negocios¡ éstos se deben analizar aplican:lo las 

siguientes técnicas de análisis: 

l. Estado de carrt>ios en la Situación F1narcieca, 

a) Estado corrq>arativo del mes contra el nea anterior.- Nos sirve 

para determinar cuales fueron las transacciones que originaron 

cambios Íll'pOrtantes en la posición finarciera del negocio así 

cono las medidas correctivas que se oooptarán en el nes 

siguiente. (Fig. 2) 

A través del análisis podrá observar y determinar si sus 

proyecciones .de efectivo planeadas están de acuerdo con las 

cifras reales obtenidas y podrá predecir por anticipado cuales 

ser~n las fuentes de i.n¡resos a utilizar y los eqresos a 

efectuar por el negocio. 

D) Estado COO\Xlrativo contra el mism'.l nea del ano anterior.- Nos 

permite medir y evaluar las decisiones taradas con respecto a la 

posición finarciera del negocio con objeto de efectuar cal1bios 

en las politicas cuan:lo sean ne<."esarios, (Fig. 3) 

Esta infor!MeiÓn ooiparativa le servirá al administrador del 

negocio. para detectar si existen otros tipos de 119resos no 

esperados en el negocio y para evaluar cuales son laa fuen~es de 

efectivo que más les conviene utilizar para liquidar los gastos 

no previstos en sus proyecciones de efectivo. 
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U. Est<o:!o de Resultados. 

a) Estado coot><1rativo del 111as contra el 111as anterior.- Este estado 

oos permite identificar si los cambios naoidos en las cuentas de 

egresos, costos y gastos se deben a dooisiooos adecua:ias q..te 

ayuden al negocio a lograr la utilidad esperada para fin de 

e¡ercicio. (Fig. 4) 

o) Estado comparativo del 111as con respecto al 111as del ano 

anterior. - Este tipo de estado oos permite el análisis de las 

causas q.ie originaron las variaciones en las diferentes cuentas 

que podrían afectar los resultados esperados. (Fig. 5) 

c) Estado coot><1rativo del ¡>!CÍodo contra el período anterior.

Este estado es coople111antario de los anteriores. (Fig. 6) 

Ill.Estado de Cairbios en la Situación F1narciera en oase a Erecuvo. 

a) Estado comparativo del 111as con respecto al 111as anterior.- A 

través del análisis de este estooo podrenos determinar las 

razones que ar iginacon los cambios en las cuentas de Da lance de 

un 111as a otro. (Fig, 7) 

O) F.stado coot><1ratlvo del 111as con respecto al 111as del allo 

anterior,- ~s permite conocer si los objetivos fijados, de un 

a11o con otro, se están cwrpliendo correctamente y sioo, poder 

tanar las llJadidas correctivas pertinentes en el caso, Wig, 8) 

c) Estiido comparativo del período con respecto al ¡>!CÍodo 

anterior.- Este est<o:io es coople111antario de los anteriores. 
(Fig, 9) 

En conclusión, el análisis en conjunto de toda esta información es 
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necesario y básico para efectos de tooiar acciones dentro del plan 

finarciero del negocio, 

....... , •• ,, •. ,J .• ,. __ 
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Fig. 2 

DISTRIBUIDORA DE CALZAIXXS 

IAS ZAPATILLl\S VERDES, S. A. DE C. V. 

BAUl?CES GENERALES a:MPARATIVOS AL 30 DE JUNIO Y 31 DE MAYO DE 1985 

(En miles de pesos) 

A e T I V o p A s I V o 

30 de 31 ce 30 de 31 de 
Jun-85 MaJ::-65 Variación _%_ ~ MaJ::-85 Variaci6n _%_ 

CI1CULANI'E: CIRCULl\NI'E: 
Efectivo en caja y bancos $ 201 $ 214 (13) (6) Préstanos bancarios $ 500 $ 170 330 194 
Inversiaies en valores realizables 3,514 381 3,133 822 Proveedores 1,289 446 843 189 

Otras cuentas por pagar y pasivos 
Clentas por cobrar- acurrulados 764 671 93 14 

Clientes 328 247 81 33 Dividendos por pagar 9 3 6 2 
Enpleados y otros deudores 171 54 ll7 216 Participación de utilidades a los 
Inpuesto sobre la renta pagado en ~leados por pagar 895 153 742 485 

exceso - 75 (75) (100) -------- -------- --------- ---------- -------- -------- -- Total del pasivo circulante 3,457 1,443 2,014 139 
499 376 123 32 

Menos- Reserva para cobros dudosos 4 3 1 33 RESERVA PARA PRIMA DE ANI'IGlEDAD 733 278 455 163 ------ -------- --------- ---
495 373 122 33 PRESJ1IM)S BllN:ARIOO A LMro PLAZO 584 - 167 417 249 

Inventarios 2,139 1,956 183 9 
Pagos anticipados 32 4 28 700 CAPITAL OJNrABLE ------ ------ -------- --

Total del activo circulante 6,381 2,928 3,453 118 
Capital social 6,304 4,166 2,138 51 
Reserva legal 81 60 21 35 

IN\/EllSIONES EN ACCIO!ES 88 69 19 28 Utilidades por aplicar-
De ejercicios anteriores 700 700 
Resultado del ejercicio 2,508 l,Bll 697 38 

ProPIEDllIES Y EJ;lUilU, neto 7,804 5,560 2,244 40 -------- ------- ------- --
3,208 2,511 697 27 -------- ------- ------- --

IEPOOrros EN GARANrIA 94 68 26 38 9,593 6,737 2,856 42 ---- ------ - -------- -------- -------- --
$ 14,367 $ 8,625 5,742 67 $ 14,367 $ 8,625 5,742 67 
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Fig. 3 

DISTRIBUIOOilA DE CALZAOC6 

IAS ZAPATILLAS VERDES, s. A. DE C. V. 

BAINCES GENERAIES CXJo!PARATIVOS 1\L 30 !E JUNIO DE 1985 Y 1984 

(En miles de pesos) 

A e T I V o p A s I V o 

Jun-85 ~ variación _,_ Jun-85 Jun-84 variación _,_ 
CIICUU\NlE: CI!CUIANl'E: 

Efectivo en caja y bancos $ 201 $ 100 101 101 Préstamos bancarios $ 200 $ 100 100 100 
Inversiones en valores realizables 3,514 2,300 1,214 53 Proveedores 1,289 1,000 289 l 
Cuentas por cobrar- Otras cuentas por pagar y pasivos 

Clientes 328 400 (72) (18) acumulados 764 553 211 38 
E)tpleados y otros deudores 171 100 71 l Dividendos por pagar 9 - 9 100 
Inpuesto sobre la renta pagado en Participación de utÍlidades a los 

exceso - 50 (50) (100) empleados por pagar 895 200 695 347 -------- -------- --------- --- -------- --------- ---
499 550 (51) (9) Total del pasivo circulante 3,157 1,853 1,304 7 

Menos- Reserva para cobros dudosos 4 4 - --------- ------- --------- --- RESER\lA PAAA PRIMA DE ANl'IGUEDAO 54? 300 247 33 
495 546 (51) (1) 

PRESTAM:>S BAN::ARIC6 A LAl1CP PLl\ZO 284 284 

Inventarios 2,139 1,200 939 72 
Pagos anticipados 32 - 32 - CAPITAL a:Nl'ABLE -------- -------- ------- ---

Total del activo circulante 6,381 4,146 2,235 54 
capital social 6,304 6,304 
Reserva legal 01· 81 

INl/ERSIONE.5 EN AIXICtlES 88 88 - - Utilidades por aplicar-
utilidades de ejercicios anteriores 1,786 716 1,070 149 
Resultado del ejercicio 2,208 790 1,418 179 

PROPIEDl\IES Y EJ;)lJI:Kl, neto 7,804 6,000 1,804 30 ------- -------- --------- --
3,994 1,506 2,488 165 

------- -------- --------- ---
lERlSl'lOS EJil GARANl'IA 94 94 - - 10,379 7,891 2,488 31 ------- ----- ---- -- -------- -------- --------- ---

$ 14,367 $ 10,328 4,039 39 $ 14,367 $ 10,328 4,039 39 



DISTRIBUIOOAA DE CALZAOO 

IJ\S 7.APATIUAS VERDES, S. A. DE C. V. 

POR LOS PERlCDll TEMINAOCS EL 31 DE OC!UBRE Y EL 

30 DE SEPl'IEMBRE DE l9BS 

(En miles de pesos) 

VfmA.5 NETAS-
calzado infantil $ soo 100 $ 400 100 
calza:lo a:lulto 1,000 1,200 

l,500 l,600 

OJl>'ll) DE VfmA.5· 
calzado infantil 300 60 600 lSO 
ca1Za:1o a:lulto soo so sso 46 

800 S3 7SO 47 

Utilidad oruta-
calzado infantil 200 40. 200 so 
ca1za:1o adulto 500 so 6SO S4 

700 46 8SO S3 

GAS'IOS DE OPEIOCIOO-
Luz 10 .6 10 .6 
!lenta 40 2.6 40 2. s 
sueldos 200 13 200 2.S 
G3stos de transportes 20 1.3 10 .6 
Otros s .3 4 .2 

27S 18 264 16.S 

31 

Fi9, 4 

100 2S 
(200) (16) 

(100) 

100 s 
so 9 

lSO 

(lSO) (23) 

(lSO) (18) 

2S 

10 l 
l 2S 

11 
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~ _,_ ~ _,_ ~ _,_ 
Utilidad en operación 425 28 586 37 (l6l) 27 

orros GASro> c1~RE.5Qil-
Intereses pagados, neto 100 7 90 5.6 10 ll 
Otros (300) (20) (100) 6 (200) 2 

200 13 (10) (.6) (190) 19 

Utilidad antes de provi-
siones 625 42 596 37 29 5 

PKmSIOOES-
Iq¡uesto sobre la renta 250 16 200 12,5 50 20 
Participación de los em-
pleMos en las utilida-
des 10 .6 10 .6 

260 17 210 13 50 .4 

Utilidad neta $ 365 24 $ 386 24 (211 
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Fig. 5 

DISTRIBUIOOM DE CALZAOO 

LAS WATIUAS VERDE:l, S. A. DE C. V. 

l::sTAWS (X:MPlúWfI\OS M!}ISUl\LES 

fOR [.al PERICO)S CXJ.!Pl1ENDI!XlS CEL lo. DE OC!UBHE re 1984 

'{ lo. DE OC'!UllRE DE 1985 l\L 31 oc ccrosru:: CE 1984 '{ !965 

(En miles de pesos) 

~ -·-~ -~- ~ ..!.. 
VfNrAS NETAS-

Calzado infantil $ 500 100 $ 300 100 200 66 
Calzado adulto l,000 sao 200 25 

1,500 1,100 'ºº 36 

CXlS'ro DE VEN!'AS-
calzado infantil 300 60 100 33 200 2 
Ollza::lo adulto 500 50 300 37 200 66 

800 53 'ºº 33 400 

Utilidad Druta-
calzado infantil 200 40 200 66 
Ollza::lo adulto 500 so 600 75 (100) 16 

700 46 800 72 (100) 12 

GA.>"!OS DE OPEJW:Irn-
Luz 10 .6 5 .4 5 10 
Renta 40 2.6 20 2 20 10 
sueldos 200 13 100 9 100 10 
Gastos de transportes 20 l.3 10 .9 10 !O 
Otros 5 .3 10 .9 (5) so 

275 18 145 l3 130 90 
........................ ---
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~ _ ,_ ~ _, _ Variación ..!... 
Utilidad en opecaci6n 425 28 655 59 (230) 35 

orros GJ>SI:ru (IOORl'SCSl -
Inteceses pagados neto 100 7 so 4 50 10 
Otros (300) 20 (10) ,9 (290) (29) 

(200) 13 40 .09 (240) 

Utilidad antes de pcovisiónes 625 42 615 56 10 1,6 

P.ROVISIONF.S-
Illplesto sooce la centa 
Pacticipación de los emplea-

250 16 280 25 (30) 

dos en las utilidades 10 .6 50 4.5 (40) 80 

260 17 330 30 (70) 21 

Utilidad neta $ 365 24 $ 285 26' 80 28 



35 

Fi9. 6 

D!SfRIBUIOOAA IJ¡; CALZAW 

[AS ZAPAT!UJ.S VEROE'S, .S. A. OC C. V. 

ESl'A!XlS ffi\PAAATI\OS MINSUALES 

roR ws PERJCXX)S CX:MPR!lIDlro5 OCL lo. DE Cl..'IUBRE re 1984 y 1985 

AL 31 DE O..'J'UBRE CE 1984 Y 1985 

(En mi les de pesos) 

~ _ %_ ~ 
_, _ 
~ _,_ 

V!NL\S llE'rAS-
Calzado infantil $ 5,500 100 $ 4,000 100 1,500 37 
Calzado ooulto 13,000 10,000 3,000 30 

J.S,500 14,000 4,500 32 

COSIU DE V!NrAS-
Calzado infantii 3,400 97 2,000 so 1,400 70 
Calza:lo adulto 5,200 40 3,500 35 1, 700 48 

8,600 46 5,500 39 3,100 56 

Utilidad ocuta-
Calzado infantii 2,100 60. 2,000 50 100 5 
CalZa:lo adulto 7,800 60 6,500 65 1,300 20 

9,900 54 s,soo 61 1,400 16 

GAS'roS !JE OPERICIOO-
ÚJZ 100 .59 90 .64 20 22 
Renta 500 .J 400 3 100 25 
Sueldos l,800 .10 l,200 9 600 5 
G>stos de transpoctes 200 .l 100 • 7l 100 1 
Otros 50 .27 50 .35 

2,660 14 l,840 l3 820 44 
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~ -~- ~ 
_,_ Varia::i6n _,_ 

Utilidaa en opera::ión 7,240 3~ 6,660 48 580 

orros = (Ii'l:iRESCl:il -
Intereses pagados neto 1,200 6 900 6 300 33 
Otros (2,210) (12) (l,100) (9) 3,310 (300) 

1,010 (200) 810 405 
--------- ---

Utilidad antes de provi-
sienes 8,250 45 6,860 49 1,390 20 

PRJ\TISIOOES· 
Inpuesto sobre la renta 3,900 21 3,100 22 800 25 
Participación de los em-
plea:tos en las utilida-
des 750 600 150 25 

4,650 25 3, 700 26 950 25 

Utilidad reta $ 3,600 19 $ 3,160 33 440 13 
== 



Fig. 7 

DISTRIBUlOORA DE CALZAOO 

W ZAPATIILAS 'fF.ROES• S, A, DE !(, V. 

ESTAOOS DE CAMBIOS EN LA SI'ru/CION FINM!;IEAA EN BllSE A EFECTIVO 

roR U:S MESES lE JULIO Y JUNIO IE 1985 

(En miles de pesos) 

Variación 
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Julio 1985 Junio 1985 ~ _,_ 

~IEEFECl'MI 
Flujo de efectivo generado por la 

operación1 
Utilidod neta del periodo 
Mía· C.rgoa (crédito•) a resul • • 1,300 • l,200 • 100 

Uld08 (Jle ro requirieron uti· 
liaa:ión de efactivo1 

!lllpr.ciación 100 90 10 ll 
lllpJesto IObre la rentA y 

participación de loe tta· 
blljldorea en las utilida-
das 350 260 90 34 

Provisión para prima de an· 
u.güeáld 50 40 10 25 

Efectivo generllllo por la 
c:iperación 1,800 l,590 210 13 

Finar.:im11ientos y otras fuentes de 
efactiw· 

Ir.: renento a cuentas por pa<Jar 
a proveedores 160 180 (20) ll 

Préstn:is t111rcarios 400 200 200 100 
Ir.:renento en otras cuentas por 
~ar 50 100 (50) so 

Venta de equipo 150 100 50 50 

760 580 180 31 

Slllliln fuentes de efectivo 2,560 2,170 3~0 18 
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Varia:i6n 

JUlio 1985 JUnio 1985 ~ -•-

APLICACICllEll IE EF~I\Q1 
Inversiones-

En equipo l,100 710 390 55 
En cuentas por coorar a clientes 300 160 lfO 88 
En inventarios 200 250 (50) 20 
En pagos anticipa:tos 50 40 10 25 

SlllJall inversiones l,650 l,160 490 42 

AKlRl'I7XI<l4 CE FINM:I~moctl: 
Préstanos barcarios 200 150 50 33 
P~o de divideroos 150 150 

Sl111iln amortizaciones 350 150 200 133 

Sl111iln aplicaciones de 
efectiYO 2,000 l,310 690 53 

In::r.,..nto en caja, bon::os 
e in111traiooes en valores 
realizables • 560 • 860 • (lllll) 35'1 - -
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Fig. 8 

DISTRIBUIOOAA DE CALZAOO 

IAS ZAPATIUAS VERDF.S, S. A. DE C. V. 

&STADJS DE CAMBIOS EN U\ SITUl'CIOO FINAN:IERA EN BASE A EFEX:I'IVO 

l'OR LOO MESES DE JULIO DE 1985 Y JULIO DE 1984 

(F.n miles de pesos) 

Van ación 

Julio 1985 Julio 1984 ~ -~-

füENI'ES 00 EFECT.Ml1 
Flujo de efectivo generado por la 

operación• 
Utilidad neta del período $ l,300 $ 1,000 $ 300 30 
Más- Cargos (créditos) a resul-

tailos <1Je no requirieron uti-
lización de efectivo• 

Depreciación 100 90 10 11 
!Jtp.lesto soore la renta y 

participación de los tra-
bajaaores en las utilida-
des 350 210 !40 66 

Provisión para prima de an-
tigüedad 50 20 30 lSO 

Efectivo .~eneraao por la 
l,800 operac1on l,320 480 36 

Financiamientos y otras fuentes de 
efectivo-

Increnento en cuentas p::>r pagar 
a proveedores 160 120 40 JJ 

Préstamos bancarios 400 300 100 JJ 
Increrrento· en otras cuentas por 

pagar so so 
Venta de equipo 150 200 (50) 25 

760 670 100 15 

Suman fuentes de efectivo 2,560 1,990 570 29 
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Varia:i6n ----·-------·-
Julio 1985 Julio 1984 

~-·-
TIPLIC'CIOOl:}S DE EFECTl.\Q1 

Inversiones-
En equipo l,100 350 750 214 
En cuentas por coorar a clientes 300 400 (100) 25 
F.n inventanos 200 310 (110) 35 
En pagos anticipados 50 10 40 400 

.:3\.XTla.I\ inversiones l,650 l,170 480 41 

f>M)RrIZACirn re FINAOCIAMIENl'Qi: 
Préstanos oan::arios 200 350 (150) 43 
Pago de dividerdos 150 100 50 50 

SOOloln amortizaciones 350 450 (100) 22 

SlJT\iln aplicaciones de 
efectivo 2,000 l,620 380 23 

In::remento en ca)a, ban::os 
e inversiones en valores $ 560 s 370 $ 190 su 

:z:a=::i==s::s= 



Fig, 9 

DISTRIBUIOOAA ~E CALZAW 

!AS 1APATUlA5 VERDES, S. A, DE C. V. 

FSl'AOCIS DE CAMBIOS EN !A Sfi'lJICICl'l FINAU:IERA FN ll/\.5E A EF!l.."'l'IVO 

!OR EL PER1003 CXl1PRENDIOO OCL lo. DE ENER:J AL Jl DE 

JULIO DE 1985 Y 1984 

(En miles de gesos) 

variación __ ........................ 
Julio !965 Juho 1984 

ruCN!'E.SDE~M: 
!!!E2!!! _,_ 

Flujo de etectivo generado por la 
operacióni 

Uti!idad neta del pedodo $ 8,500 $ 6,100 $ 2,400 39 
Más- Cargos (créditos) a resul-

tados qie oo requirieron uti-
lización de efect1vor 

Depreciación l,200 l,180 120 10 
Inplesto sooce la renta y 

participación de los tra-
baja<tores en las utillda-
des l, 700 820 880 107 

Provisión para prima de an-
tigUeda<I 400 200 200 100 

Efectivo generado por la 
operación ll,800 8,300 J,500 30 

Filklrt:i'"1lientos y otras fuentes de 
efectivo-

Ir<:re1tento en cuentas por pagar 
a proveedores 1,000 600 400 ~6 

Préstaoos lli!r<:arios 1,100 500 600 120 
Ioorenento en otras cuentas p>r 

pagar 2,210 1,100 1,110 ioo 
Venta oe equipo 300 200 100 16 

4,610 2,400 2,210 92 

S.rnan fuentes de efectivo 16, 410 10, 700 5, 710 53 
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Variación 
--------... -----

Julio 1985 Julio 1984 ~-'-
APLICl>l:IONIB DE EFEO'Mr 

Inversiones-
En equipo 6,500 4,150 2,350 56 
En cuentas por coorar a clientes 3,600 2,100 1,500 71 
En inventarios 2,100 1,500 600 40 
En pagos antlc ipa::los 90 50 40 80 

Suman inversiones 12,290 7,800 4,490 57 

A'PR!'IZF>CIOO IE FINAN:IAMIENro;: 
PréstdlllJs oarcanos 2,100 1,000 1,100 llO 
Pago de 01vide00os 400 100 300 300 

Suman anortizaciones 2,500 i,100 i,400 127 

SlJMn aplicac iooos de 
efectivo 14, 790 6,900 5,890 66 

Ioorerrento en caja, baBX>S 
e inversiooes en valores 
reaiizaoles $ i,620 $ l,800 $ (180) 10~ 



La mejor política de in;¡resos para t<Xlo negocio es que las utili<laaes se 

obterr,¡an a través de la wanipulación del dinero de terceras personas a¡enas a 

la enpresa o el negocio. Por tal rrotiw es irrportante qoe dentro de la 

planeación finan:::1eca se analicen las diferentes fuentes de t irarctamiento a 

efectos ae seleccionar aquéUas q.Je estén rr.Js ~ordes con las caractecíst1cas 

propias del negocio, para p<Xler crecer y ootener las utllid<>:Jes esper<>:Jas por 

la misna sin la necesidad de arríesgac su patr11ron10 pcopto. 

eusten en la actualidad diferentes foentes de .hna.ro1am1ento que se 

pueden a:lecuar a las recesidades de cada negoc10¡ a o:mtmuac16n nen:::iono 

algunas ele las formas de finao:iamiento y sus caractedsticas, así caro una 
opinión acerca de las mismas. Ante toao quiero seftalar que las 

características de cada uno de los tipos de tinan:::iamiento no son ap1lcao1ea a 

todos loa casos sino q.ie se dellerán adoptar aquellos q.¡e permitan tener un 

desarrollo norwal. 

Tipos de flnan:::i.wiento 

a) Acrerrlamlento flnan:::iero. - Este tipo de finan:::lamiento permite al 

negocio adquirir Dienes Jlllebles o inrueoles por medio del pago del 

costo del bien e interés en 11~" número de atlas, y al mismo tleílpl 

dedu:ir la lnuersi6n fiscalmente, u-.:teperdientemente de que no se 

naya necno el pago total del mísrro. 

Este tlpO de flnan:::iamiento oonviene a aquellos negocios, que no 

cuentan con los recursos paca adq\Jlnc a corto plazo aquellos oienes 

que son necesarios (Alra eJ. ciesar ro!lo ae J.os misioos y a .la vez .les 

permite dedocir la inuersi6n corro un gasto vía aepreciac16n. 

o) l\creraamiento f>Jro.- Este tipo áe hnan:::iamiento tx>nef1c1a a 

aquellos negocios que no tienen el etectivo necesacio pero si la 
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necesidad de a:lquirir bienes nuebles o irmuebles para el desarrollo 

de sus operaciones en un período determinado, y q.ie al termino del 

mismo este activo no les será de utilidad, por lo mismo les es 

conveniente arrerdar los bienes sin pactar la opción de cCll\)ra y 

utilizardo el finarciamiento = una nedida para cuorir las 

deticierr.:ias de su [lUJO de etect1vo. 

Este tipo de ünarciamiento oo tiene efectos fiscales de s"11a 

unpoctarc1a, ya que el pago de la centa es un gasto de dechx:ir 

fiscalmente, 

c) Préstairos nipotecarios. - Este ¡:ueae ser utllb.ado por aquellos 

negocios que requieren de grandes sumas de efectivo para el 

desarrollo de sus operaciones y q.ie cooo garantía de pago rtan un 

bien mueble o irmueole (de preferercia) , 

Es recOflllrdable que cuando el negocio tienda a expanderse y requiera 

de grandes sumas de efectivo se finarcíe a través de este tipo de 

flnarciamiento. 

d) Préstairos prendados.- Esta clase de finarxaamientos es de utiliclad 

para aquellos negocios que tienen la necesidad de adqJirir bienes 

y/o efectivo para su operación y q.¡e cooo garantía de pago dan el 

mi8111) bien u otro propieOad del negocio en prenda. Actualmente este 

tipo de finarciamiento oo es utilizado ~ una herramienta, ya CJl• 

existen otros tipos de finarciamiento en los cuales las con:liciones 

y restricciones favorecen anpli....,nte al negocio, 

e) Préstanos directos.- Son finan::1amientos a corto plazo '1'ª no 

requieren nin:¡una garantía y q.ie son una herramienta dentro de la 

administcación del capital de traoajo, 

f) Préstairos de nabilltación o avío,- Este tipo de finarciamientos 

únicamente se utiliza para la ad<J.11s1ción de 10SUl1llB y no es aplica-
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ble para la adc¡Uisición de cualquier otro bien. 

g) Préstillllls refaccionarios,- Con» el anterior este tipo de flnan:1a-

111iento únical!l!nte se utiliza para la adquisición de maquinaria o 

refacciooes para racer posible la operación del negocio, 

BasMo en lo anteuormente t:Xp;esto considero que dentro de la 

plane,.,ión tinarciera del negocio se deoen consiaerar aquellos tipos de 

finarciamiento que req<llera el misno, y que se a:tecúen a sus necesida:tes de 

efectivo1 y así misoo, que no afecten de manera illpOrtante los resultados del 

períOOo m su crecimiento, ya que el erv:ie\Xiam1ento excesivo o innecesario 

puede ocasionar el fin de éste. 

A continua:ión naré un breve anil1sis SObce los tlna.rciam1entos q.le más 

le conviene utuuar a tres zapaterías que cuentan con una estructura 

finarciera totalmente dlterente y con ideas de desarrollo no """"8tibles entre 

sí 1 para tal efecto pordré croo datos para el análisis los siguientes 

supuestos: 

I, Características 
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Fig. 10 

a) Posición financiera 

(En miles de pesos) 

Suma 
l\Ctivo l\Ctivos Otros Total Pasivo Pa:.>ivo Total Capital Pasivo 
Cir~ Fijos l\Ctivos l\Ctivo Circulante L .. P. Pasivo Contable Y. Caj2ital 

zapatería Ibería 
Zapatería Ribera 
zapatería La Joya 

b) Datos generales 

zapatería Iberia 

Activo Fijo: 

- Terreno y local adquiridos a través de un prés 
tam:> hipotecario en el cual el duel'lo del nego"=" 
cío dió sus propiedades COlllO hipoteca. 

Propiedades: Únicamente es el local donde ~ en 
cuentra establecido el negocio y fue adquirido
ª través del préstam:> anterior. 

Ventas.- Tiene ventas aproximadas al afio de 
$10,000. 
Propietarios.- Son dos los duel'los del negocio 
Ubicación.- El negocio se encuent::ra en la 
Ciudad de México en la Col. Casas Alemán, donde 
el nivel de ingresos promedio mensual de las 
familias de dicha zona es de $50. 

50,000 8,000 2,000 15,000 4,000 5,000 9,000 6,000 15,000 
90,000 65,000 5,000 160,000 50,000 20,000 70,000 90,000 160,000 

120,000 75,000 5,000 200,000 60,000 40,000 100,000 100,000 200,000 

Zapatería Ribera 

l\Ctivo FiJo: 

- Terreno y local adquiridos al contado por los 
duel'los del negocio. 

- Propiedades, equipo de transp;:>rte mobiliario y 
equipo de oficina adquiridos a través de un con
trato de arrerdamiento. 

Ventas.- sus ventas anuales ascienden aproximada
mente a $150,000. 
Propietarios.- Son tres los duel'los y no son fami
liares entre sí. 
Ubicación.- Este negocio cuenta con tres sucursa
les en esta ciudad las que se encuentran ubicadas 
en Plaza Galerías, San Cosme y en el centro, en 
las cuales el nivel de ingresos es variable. 

zapatería La Joya 

Activo fijo: 

- Terreno y local propiedad.de los duel'los del 
negocio y fue dado como aportación del capi
tal. 

- Propiedades el equipo de transporte y los 
muebles fueron adquiridos a través de un prés
tam:> hipotecario el cual terminará de pagarse 
se en dos aftas. 

Ventas.- Ascienden a $300,000 anuales aproxi
madamente. 
Propietarios.- Son cinco propietarios. 
Ubicación.- Posee cuatro sucursales situadas 
en el centro, Plaza Galerías, Perisur y Plaza 
Satélite en las cuales el nivel de ingresos 
de las habitantes de dichas zonas es muy va
riable. 
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II. Inversiones a realizar 

La Rioera y La Joya necesitan adquirir tres camionetas Ford-150 

cada una, por un i""°rte total de $18,000 aproximadamente.· 

La Rioera quiere aorir una nueva si.cursal en el Centro cooercial 

de Pecisuc poc lo que necesita invectic en irobillacio la auna de 

$40,000. 

La Zapatería Ioecia QJiece ait\lliac su local poc lo QJe necesita 

na::ec una inversión en activos fijos y en cetrodelaci6n ·por un 

inpocte de $5, 000. 

La Zapateda La Joya arrpliacá su local cooeccial Ubicado en el 

centro cCllleccial Pecisuc poc lo que invectHá la sooia de $30,000 

en lfOblliacio y celfOdelaciones. 

lll,FecOOJi!r<laciones SObce el ünancianaento 

Zapatería Ioeua. 

De acuerdo a su capital de tcatiajo a este neqocio le es 

inposible na::ec esta invecs1~ pagaooo al contado y de acuerdo a 

su estructura financiera le es conveniente financiar pacte de su 

inversión a través de un prést<llTO ·directo paca efectuar tos 

gastos de cenodeiación y de un contrato de accendamiento 

financ1eco paca adquirir los activos fijos, La inversión en 

activo tiJOS financiados a través del contrato de accendamiento 

financiero le pecmiticá al negocio redi.cic la inversión vía 

depreciación independienterente de [Jle no haya efectua:lo el pago 

total y a la vez le cepcesentacá un efectivo disponible v{a 

depceciac ión. 
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Zapatería La R.U:ieca. 

De acuerdo a su capital a.o traMJO la O:inp!lllía puede fli"lar en 

efectivo pacte de la instalaci6n de su rue11a sucursal y en lo 

<1'• concierne a la aoqmsic1ón del equipo de transporte 10 

p>dda realizar a través de un contrato de ar remamiento 

finarc1eco dado "'" este tipo de flnarc1amiento, fiscal y 

fin:i~ieramente conviene a .los negc;:cios~ Oteo tlpo de 

f1narc1am1ento ~e p.Jd1era ut111zar sería un préstaroo preooano 

para la aaqu1sición de sus activos fiJas. 

Zapatería La Joya. 

De acuerdo a su estructura hnaooieca y sus característ>.cas <JI• 

son semejantes a la Rioera le conviene pagar en efectl w su 

anplill:liÓn y a través de un contrato ae arreooamiento finaooieco 

adquirir las camionetas. 



5.- EF~ DE OJNfil{;OCIAS EN U\ Pl.J\NEllCIOO FINAN::IERA 

Es 1ndl.llaole q.ie la planeooión finarciera q.¡e se naya deSarroll"1o para 

el negocio sea la más Idónea, peco también es factible q.¡e el castillo 

construida se dercurrlle, ésto 11Dt1vado por contlllgercias nurca previstas o 

inqlosioles de preveer y que nagan peligrar la existercia oel negocio¡ por tal 

1notivo es llllY inportante q.ie todo plan flnarciero se prepare desde el punto de 

vista más conservador y que la dirección del negocio te1l3a la fooilidad y 

agilidad para corregir ese plan lllldificárdolo o arulárdolo definitivaioonte. 

La adversidad en los nego=ios se puede materializar en mochas formas, cada una 

con sus propias repercusiones. Las contl1l3en::ias más illp:>rtantes a considerar 

dentro de nuestro sistema econánico podrían ser las siguientes1 

a) Deterioro del negocio en relación a la actividad.- t-llestro plan 

debe preoeer q.¡e la ootividad a la q.¡e se dedica el negocio generará 

las utilidades esperadas, y q.ie ro existirán cHcunstarcias tales 

cano¡ disminución· en la demanda de los bienes, disminución en los 

precios de los miSnDs, aumentos excesivos en los costos y/o 

servicias, etc,¡ que na<¡an q.¡e el margen de utilidad disminuya o se 

origine la ircosteaoilidad del negocio. 

e) Declinación de la irdustna en relación con la econanía.- t-llestro 

plan deoe preveer a un futuro innediato, si nuestros proveedores de 

bienes y/o servicios que sean básicos para el desarrollo de la 

actividad de la enpresa tienen entre sus. planes ioodidas tlnarcieras 

tales canoa la oesapanción del mercado de ciertos productos o 

servicios, canbios de especificaciones en sus poductos, cant>ios de 

danicilio, cierre de operaciones de la !!llpresa, etc,¡ q.ie afecten 

sustarcialmente la actividad del negocio. 

c) Deterioro de la econanía.- Aún cuando es 11llY difícil preoeer !Jle 

tipo oe cant>ios ocurnrán dentro de la economía y en IJltl 111l111!nto 

surtirán efecto, es muy inp>rtante q.¡e 1e i<lentifiq.>en las 

repercusiones de dicnos catt>ios dentro de la pl-aÍ:ión finan:iera 
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del 111!90Cio. Estos caiooios a los qJe me refiero son la 1nU<lliÓn, 

la devaluación de la roneda y los carob1os y wooit1caciones en las 

leyes fiscales. 

d) Otros t1.p0s de contirqercias.- AÚn cuando parewa nsU>le e lJ.Ó<¡ico 

es necesario que el adm1n1stra::tor, cesp.:msable del plan flnarclero 

del regocio, terYga una rrente imaginativa para poder preveer si.cesas 

y acontecimientos que repercutan en la activiaad ael negocio. Estas 

conti~eooias p..ieden ser deSde un cierre de las avenidas en dome se 

ercuentra el negocio por obras pÚbliCGs hasta catacltSl!lls naturales 

que afecten o amenacen la exiotercia del 111!9ocio. 



CAPITULO III 

ENALUl'CION y sow:rcms A LA POOBWIATICA ~ 
JIC'ruA!J.IENl'E AFKNl'A LA PE!,l!JEAA Y MEDIANA EMPRESA 

l.- Evaluación e interpretoci6n de la infortll3Ci6n t1naooiera a 

través del análisis finaooiero 

2,- Importaooia d~ la administración del efectivo 

J.- Programa de administración de efectivo 

4.- Mm~n1straci6n de cuentas por cobrar 

5.- Administración de inventarloe 

6.- Minimizoción de los costos, maximización de utilidades 



l,• El/AIJJACIGI E INI'ERPR!.'l'ACICll lE IA INFORMACI!l'l FINAN:IERA A 'rnAV!!li ilBL 

ANllLISIS Fltwl:IEOO 

La plarea:ión es la clave del éxito dt!l a:irru.n1stcadoc. Los planes 

financieros p.ieden as1.1nir mucnas formas, pero un OJen plan deoe tanar en 

cuenta todos los puntos tuertes y débiles del negocio. Hay que conocer sus 

pintos fuertes para sacarles el mayor provecro ,¡.:os1ole e ldentu1car los 

puntos débiles para ¡X>der adcptar medi<!as correctivas, Por eJeitplo, ¿son 

adecuados los inventarios para satisfacer el nivel proyectado de ventas?¡ 

¿tiene el negocio una inversión excesiva el'} cuentas [XlC cobrar?1 ¿cetleJa esta 

situación una deficiente política de crédito y cobranzas?. fil adrninistrMor 

puede planear sus futuras necesidad.es flna~ieras toman::10 caro base los 

procedim1entos de pronóstico y presu?Jesto que existan dentro de la gama de 

nerramientas 'i técnicas de análisis que existen, pero su plan puede cooenzar 

con el tipo de análisis finarciero que expongo a conL1nuación1 

a) Estados finan;ieros básicos.- 03d.o que en el aná11s1s tinan;1ero se 

utilizan datos finarc1eros tanados del Balarce General y del Estado 

de Resultados del negocio, comenzaré este sUbt! tu lo explicando la 

forma de analizar los estadas f inarcieros básicos. Para ilustrar la 

exposición con un ejenpio usaré datos supuestos de un negocio 

dedica:io a la coopca-venta de calzado en general, cons1deraooo que 

este negocio ?Jede llegar a tener gran volll/OOn de operaciones. 

A manera de refererc1a tonaré los estados mercionados en e1 capítulo 
2, sUbtítulo !U, 
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Fig. 11 

DISTRI!lOIOOAA DE CALZAJXlS 

LAS ZAPATILIAS VERDES, S. A. DE C. V. 

BAIAtCES GENERAlES CD!PARATI\IOS AL 30 DE JUNIO Y 31 DE Ml\.YO DE 1985 

(En miles de pesos) 

A e T I V o p A s I V o 

1985 ~ Variación -~- 1985 1984 Variaci6n _%_ 

CIIO'.JLANIE: CIRCULl\NIE: 
Efectivo en caja y bancos $ 201. $ 100 101 101 Préstarros bancarios $ 200 $ 100 100 100 
Inversiones en valores realizables 3,514 2,300 1,214 53 Proveedores 1,289 1,000 289 28 

otras cuentas por pagar y pasivos 
O.lentas por cobrar- ac:unulados 764 553 211. 38 

Clientes 328 400 (72) 18 Dividendos por pagar 9 - 9 
Enpleados y otros deu:lores 171. 100 71 1 Participaci6n de utilidades a los 
Inp.Jesto sobre la renta pagado en enpleados por pagar 895 200 695 347 

exceso - 50 (50) - -------- -------- --------- ---
------- -------- --------- --- Total del pasivo circulante 3,157 1,853 1,304 70 

499 550 (51) 9 
Menos- Reserva para cobros du:losos 4 4 - - ~ PARA PRIMI\ DE ANI'IGOED1\D 547 300 243 81. 

-------- -------- -------- --
495 546 (51) .1 PRESTAM:lS Bl\NCARICS A Ll\Im PI.AZO 284 284 

Inventarios 2,139 1,200 939 72 
Pagos anticipados 32 - 32. - CAPITAL CONI'ABLE 

------- -------- ------- --
Total del activo circulante 6,381 4,146 2,235 54 

capital social. 6,304 6,304 
Utilidades por aplicar-

INVERSIONES EN l\CCICH:S 88 88 - - Reserva legal 81 81 
De ejercicios anteriores 1,786 716 1,070 149 
Utilidad neta del período 2,208 790 1,418 l.79 

PRJPIEDAIES Y EX)CJIPO, neto 7,804 6,000 1,804 30 ------- -------- -------- ---
3,994 1,506 2,488 165 

-------- -------- -------
IE'OSITOS EN GllAANl'IA 94 94 - ------ ------ ----- - ------ -------- ---------Total activo $ 14,367 $ 10,328 4,039 39 Total pasivo y capital $ 14,367 $ 10,328 4,039 39 
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Este balan::e ros sirw para identificar cuales fueron las cuentas donde 

ocurrieron las variaciones más importantes de un 11es a otro, con el objeto de 

analizar el nctlvo de dichas vana::iooos. Conc se ¡x>drá observar en la Fig. 

ll las variaciones más importantes fueron las siguientes1 

Inversiones en valores realizables 

F.npleOOos y otros deu::iores 

Inpuesto soore la renta pagada en exceso 

Pagos anticipadas 

Participación de los traba)adores en las utilidades 

Reserva para pe ima de antigüedad 

Capital social. 

La identiticación de las varia::iooos servirá al responsaole de analizar 

el oalarce general caoo un p.into de refereooia para investigar el JOOt1vo que 

las ooginó con el oojeto de detectar los posibles problemas financieros q.ie 

tiene el negocio y las posibles medidas de corrección dentro del plan global 

financiero. 

Si anallzancs este balance general a fama el result..io de dlctJO 

análisis seda el siguiente, en tase a las vanacianes más importantes 

merr:ionadas anteriormente. 

Inversiones en valores realizaoles. 

lb:la la importancia de la vanación aebem:>s verificar si el increnento 

en esta cuenta se debió a un excedente de efectivo inusual q.¡e se reinvirtió 

en un pedcxJo recsucido de días. Y en caso de que ese excedente sea repetitivo 

deberos evaluar si es mis inportante invertirlo o la posible liquidación de 

los pasivos por préstancs baocaria' tias..ios en que la tasa de interés del 

préstanc tuera mayor a la ganada en inversiooos, ya <lJe si fuera así se 

estada perdielllo. 

FJ!pleados y otros de<Xlores. 
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un i.nccemento en esta cuenta rL> es conveniente para el neqocio dea1do al 

costo del dinero, el objetivo a perseguic en la inwstig<o;:1ÓO de la variación 

es el determinar la marera más efectiva y tápida de cobrar el deooo. 

lnp.Jesto soore la renta pa<Jado en exceso. 

En este punto no se requiere de comentarios ni de ninguna IOOdioa a tomar 

ya que de un mes a oteo se recuperó el adewo. 

Pagos ant 1c ipados, 

l'l>c lo regular los nnv1mientos en estos tipos de cuentas no se deoen a 

malas decisiones por lo que el ob3etivo a alcanzar es el expllcac el motivo de 

la variación. 

PartlCip<o;:iÓn de los tcabaJadores en las ut1Uctades, 

Debido a <J)e la detenninac1ón de este pasivo es en base a las utll1<1odes 

no es nacesac10 invest19ac el ""tlvo q.¡e ongin6 la variación. 

Reserva para priJM de ant1güt:dad. 

La variación en esta cuenta es ""'"' un tecmónetro ¡>ara la ConpallÍa ya 

que se nan ~o situacioms en q.¡e éste llegue a ser el pasivo más impactante 

del negocio, Las vadaciones en esta cuenta no se derivan por lo regular de 

malas decisiones de la administración. 

Capital social, 

Dado q.¡e ia variación en esta cuenta rooo en las demás <Jle conforman el 

capital contable se deben a decisiones ta.mas por los duellos del negocio no 

es necesario explicac el m:>tll/O de la van,.,ión peco si protum1zar soore los 

beneficios o consecuere1as que arrojan este tipo de ctec1s1ones. 
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Fig. l.2 

DISTRIBUIIXIDA DE CALZAIXl5 

IAS Zl\PATIUAS VERDES, S. A. IE C. V. 

BALNCES GENERALES <XWARATIVOS AL 30 DE .JUNIO Y 3l. IE MAYO IE 1.985 

(En mil.es de pesos) 

A e T I V o p A s I V o 

30 de 31 de 30 de 3l. de 
Jun-85 May-85 variación % .Jun-85 May-85 Variaci6n _%_ 

CilCJLANTE: CIFCULANrE: 
Efectivo en caja y bancos $ 201 $ 214 (13) 6 Préstanos bancarios $ 500 $ l.70 330 194 
Inversiones en val.ores real.izables 3,514 38l. 3,l.33 822 Proveedores l.,289 446 843 189 

otras cuentas por pagar y pasivos 
O.lentas por cobrar- acunulados 764 671 93 14 

Clientes 328 247 8l. 33 Dividendos por pagar 9 3 6 2 
Enpleados y otros deudores l.71 54 l.17 216 Participación de utilidades a l.os 
Illp.Iesto sobre l.a renta pagado en enpl.eados por pagar 895 l.53 742 485 

exceso - 75 (75) - ------- ------- -------- ----------- ------- -------- -- Total. del pasivo circulante 3,457_ l.,443 2,014 l.39 
499 376 l.23 32 

Menos- Reserva para cobros dudosos 4 3 l. 33 RESERVA PARA PRIMA IE ANTI~ 733 278 455 163 
------ ----- -------- --

495 373 l.22 33 PRESTAKlS IWO'.RICS A LMCD PLl\W 584 l.67 4l.7 249 

Inventarios 2,l.39 l.,956 l.83 9 
Pagos anticipados 32 4 28 700 CAPI'mL CX:Nl'ABLE ---- ---- ---- -

Total del. activo circulante 6,38l. 2,928 3,453 l.18 
capital social. 6,304 4,166 2,l.38 5l. 
Reserva l.egal 8l. 60 2l. 35 

INVERSICN:S EN .ACCICH:S 88 69 1.9 28 Util.idades por apl.icar-
De ejercicios anteriores 700 700 
Resul.tado del. ejercicio 2,508 l.,81..1. 697 38 

PKlPllllAIES Y E;lUIPO, neto 7,804 5,560 2,244 40 ------- ------ ------- --
3,208 2,5ll 697 27 ----- -------- -------- ---

!El:a>ll"QS EN GMAN'l'IA 94 68 26 38 9,593 6,737 2,856 42 ---- ---- ---- -- ---- ------- --------- -
Total. activo s l.4,367 $ 8,625 5,742 67 Total. pasivo y capital. s l.4,367 $ 8,625 5,742 67 

=--== 
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Este talarce Fig, !2 sirw para determinar los cant>ios más inportantes 

hat>idos de un allo a otro en las cuentas prirx:ipales con objeto de evaluar la 

posición tinarx:iera del negocio y tOll'ar las rrediáas correctivas CJ.Je eviten a 

la misma la no ot>tención de las utilidaaes esperadas. 

Los oonefic1os y repercusiones qJe ccasiooan las vana:iones en esta 

cuenta se analizan utilizan:io la m1SIM filosofía de inwstigación canentada en 
irx:iso B, 

En lo q.Je se retiere a los estados de resultados el análisis de las 

vanaciones oos permite determinar los siguientes parámetros: 

a) Evaluar si se cunplió con el Objetivo a alcanzar de las ventas de 

unidades de proauctos, 

t>) Evaluar si los irx:reJOOntos de los costos son proporcionales al 

irx:r..,..nto de las. ventas, o si no se está reducien:lo nuestro margen 

de utilielad en algunos productos, pera tal etecto ae too>tr !as 

medidas . tales caoo1 irx:renento en los precios sin dallar el 11t1l1111en 

de ventas ni la ooopetiviaad del producto, deJar de verdee el 

proaucto, intentar reducir los costos, etc. 

c) Identi.iicar cuales son los costos de operación, más inportantes, el 

motivo que los originó las variaciones en los mismos y 101 planes de 

reducción de dicoos gastos. 

En lo CJ.Je respecta a los estados de carolos en la sit~ación finarx:iera 

en base a tlujo de. efectivo no son de gran utilidad para evaluar si las 

decisiones de la administración en el manejo del etectillO son correctas, 



2. - IMroRTAN:IA DE IA mlJNISTRACIOO DEL EFEX:rrvo 

La édmi.nistración del efectivo na Sl.do parte del correrc10 desde cpe los 

primeros horrbres de neg:cc1os cooenzacon a intercamo1ar y utillzar un medlo 

paca liquida< sus tcansa>ciooos. La a:lminlstcaci6n del etectlvo se detine, 

rrrt en día, caro un grup:J de técn1ca.s cooceb1das para mantener la liquidez de 

los regccios, así corro tarrcién para optllTUzar la rentabilidad del excedente de 

efectivo. 

Hay tres razones irrportantes [X>C las cuales la a::imlntstración del 

efectivo es vital para los neqocios, en la actualidad, más que en nil'Y:)ún 

rooroonto anterior. Tene1TOs el costo del du'lero, las inoovaciooes en el aff()1to 

b:lrcario, y la mayor ccxrpleJldad de las organizaciones enpresariales. 

La escazes de efectivo y su elevado costo son universales. La red 

ban:aria nuo:1ial está más vioculcXSa que en nill';Jún mooento anterior. I.Ds 

pclrcipales barcos eucopeos están desaccol!arno cápldanente m:xtecnos s1steinas 

de administración de efectivo. 

El Costo del Dlneco 

Un tuerte rrercado de conswro, la rápida inoovación tecnolá,J ica y el 

rápido crecimiento iooustrial en p~use~ antenorrrente orientados haCia la 

a:iricultura, son elertentos ~e nan contribuido a la dem:i.rda de efectivo. Las 

leyes de la ofecta y la demar>la establecen que, cuaooo la demarna es mayoc el 

pcodoc:to es celat ivarrente escaso y tierne al alza de su pcec10. 

El elevado costo del d1neco M tenido el mayoc Ífl\>etu sooce el 

desaccollo de las llOdecnas técnicas de administcación del etect1vo, 

Los adml.n1stra::iores que deben recurrir a f1naoo1amientos a corto plazo 

con tasas del 72,, sienten eooclll!s pces1ooos paca Obtenec teneflc1os lo 

su.fic1entenente elevados corro para poder J.lqu1aar los intereses y, aún así, 

·' •· ~ . ; . ' 
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terminar con una utilidad, Todos los negocios están obligados a roscar 

meJores formas de utilizar el efectivo a su disposición. 

lt>r otra parte, los intereses que p.1eden deven¡arse del superávit de 

eiectivo, lldn llevado a los negocios a increnentar sus saldos en efectivo, 

mediante la ~t1vación de sus coocos y el cetraoo de sus pa;¡os. Los saldos 

ociosos en el t>inco representan pérdidas potenciales de utilidades, 

Con oojeto de ofrecer un ejerrplo del potencial de utilidades generadas 

por el efectivo, un fabricante internocional informó que, en 1984, obtuvo 

ganancias de 405 millones de pesos por concepto de intereses, sólo con 

retrasar sus pagos de efectivo. 

Pero la administración del efectivo es mis QJe una rea:c1ón tenporal a 

las altas tasas de interés, El vicepresidente de finanzas AtllOle C, Stewart 

de Co.lqate Palmolive, S. A, de C. V, dice: 

"La desaparición de las tasas de interés estáticas, na necno inevitaole 

que la admi~istración del efectivo adquiera una ÍllllOrtancia central. La 

cuestión es: Si las tasas de interés fueran todavía del 12 al 20,, 

¿seguiría interesándose usted en esa área?, Probablenente si. La uti

llzooión eiicaz del efectivo CO!lO recurso es una medida sensata. Las 

tasas de interés sólo nan sido una ruena justificación para ello"• 

El Amtnto Bancario 

Tanto los negocios COITO los bancos n.tn re<1:cionado al elevado costo del 

dinero, Caro a:¡entes que manejan el dinero de los ne<JOCios de sus clientes, 

los bancos han desarrolla:lo servicios y técnicas para ·lograr ~e el 

procedimiento sea más eficiente. Estos oscilan deOOe las caJas barcarias 

hasta las transferencias electrónica de fondos, a traYIÍs de lineas directas, 

telefónicas y/o por terminales de CÓ<\llUto instala:las en los millll)S 111B9ocios. 
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tos barcos nan visto disminuir los sa.laos de las cuentas que no deve03an 

intereses, a medida que los admimstrtv1ores b.lscan mayor rentaoil1dad de sus 

axcedentes de efectivo. Corro resultaao de ello se nan ccea::to nuevas estructu

ras de servicios barcarios. 

"La era de la inior1Mc1ón a:tualmente está transforman:io el área de los 

servicios baocanos. Los camo1os desde las actualizaciones 01anas e 

i~luso, p:>r anora de los saldos de las cuentas cordentes -están apare

cierdo por tcxlas partes. Todos los servicios han aJ1PlH1do las posiOill

dOOes de los regocios en el área de la administración del efectivo. En 

el futuro probaolenente aparecerán servicios más rro:ieroos y económ1cos 11
• 

(2) 

Estos caitD1os requieren q...¡e to:fos los negocios poooeren soore sus enro

ques para la admimstraci6n del eeect1vo de cara a las nuevas posioilidades Y 

a las nuevas estructuras de costos barcauos. Particularnente, requieren un 

exaioon cuidadoso y una revisión frecuente de las relaciones barcar ias de la 
CO!lpa/I Ía , 

Con los rápidos ~elantos en los sistemas de Cort1Jrucac1ón y transporte, 

los negocios extran)eros y nacionales son más frecuentes. La canaU2ac1ón de 

los escasos recursos de efectivo desde y nacla las diversas deperdencias del 

negocio, es una tarea muy importante de cualquier sistema de adm1nistrac1ón 
del efectivo. 

Pero incluso el negocio con una sola planta enfrenta un ámbito co<rercla! 

cada vez más COO\lle)o. Las tasas de interés son muy elevadas. Las cordlcio

nes del co<rercio ¡ueden ser, o no, eavoraoles, La inUación y el alto costo 

del dinero deoido a la devaluación constante de nuestra ooneda nace que los 
Clientes retrasen el pago de sus facturas. Las tarjetas de crédito, y los sis

temas de transferencias electrónicas de fordOs están caroiardo la forma en que 

los consumidores pagan sus cuentas, Todos estos factores colocan presi<>Ms 

(2) Heraldo, Sección Panorama Bursatil del 4-Sep-85 

i 

1 

t 
~ 
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adicionales sobre los administradores y for11>!1n prooablerrente, una parte inpor

tante de la administración del efectivo, 

¿QJe es la kJnun1strac1ón del Efectivo? 

El consultor Parkinson define a la administración del efect1YO 00«01 "la 

optimización del efectivo corro un activo" (3) lo que ésto significa no es una 

pérdida del uso del dinero, sino el control de la ¡x>sición del efectivo del 

negocio, El adminlstra:lor es el director del flujo de caja del 1"le9ccio, quien 

bus.:a recurrir a los préstairos a un punto míninn, optimizar los rendimientos 

de las inversiones y pagarle a:iecuaa"""'nte al personal, pero controlardo así 

miSll'O su política de pagos. Las funciones operativas y de contabilidad 

intervienen tan>bién en estos asuntos, Incluso en negocios CJJe son alt.,,.,nte 

lucrativos, los ingresos en efectivo no sienpre igualan o exceden los e;¡resos 

de caja. 

La tarea del a:lministrador consiste en 11>!1n1pular arrtos factores en 

oeneHcio del neg<?Cio, así caro tamtlién responsabilizarse de la inversión del 

efectivo en caso de existir un exceso de éste, y ootener financiamiento cuando 

nay que cubrir un déficit, 

La m:xterna administración del efectivo tlere llllY poco "-'ª ver con el 

control de costos, sólo está ir<tirectamente relacionada con la 

contabilidad. 'i · va no::r.:i rnás allá de la sinple presupuestación o 

pronosticación del efectivo así mismo, en la mayoría de los negocios, la 

administración del efectivo, no tiene nada qJe ver con el ciinero o con el 

efectivo real. El término "efectivo" se refiere, más bien, a los saldos 

disponibles en el barco. 

(3) Técnicas de Exito para la Administración del Efectivo 
Mo:lern Business IJeports 1501 Broaclway, New i'orK 
la, F.dición 1985 Ale>1aooer Jlamilton Institute, loo, Pag, 8 
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La Fig, 13 nos sin" para oonceptuar las tareas del administrador en 

relación a los ciclos operati110s y élruncieros del negocio típico, Se 

apreciará q.Je, pese a q.ie el a::tm.in1st~·aaor es el ioo1v1duo OlCectaIOOnte 

responsable de los foo:ios de efectivo del negocio sus otras oollgaciones son 

rwctx> más alll'lias. 

Las netas de la admlnistrac1ón del etect1vo 

Las rretas de un s1stena enpresarial de OOnunistrac1ón del efectivo 

abarcan dos aspectos separados, pero conexos: la .llqu1dez y las utilidades. 

Liquidez. - La prinera neta del responsaole de administrar el erectivo 

consiste en m>ntener la liquidez del negocio y estar totalnente consciente del 

grado de liquidez disponiole. No llega/IOS sirrplerrente el lunes y descuonnos 

que no tenem:>s dinero. 

La rreta de liquidez puede dividirse en un núrrero de tareas más 

dl~retas. Para cerciorarse de que los fordos estarán disp:m1bles en el 

001ttmto de reces1tarlos, el a:1mln1strador debe pronosticar el fluJo de 

efectivo, nacer arreglos de finarciamiento para cc:>rrpensar la escasez, y 

tanbién crear fuentes de recursos a las que ~ p..ieda recur tlr en casos de 

emergen::ia. 

Para cerciorarse de que aispordrá de un créo1to a:iecua:to en e.1. rrorrento 

de necesitarlo, el adm1nistrc:w:1or oeoe desarrollar y mantener ouenas reloc1ones 

con los tsooos, desarrollar s1sterm.s q..1e ofrezcan 1nformac1ón oportuna y 

correcta sot>re las cuentas barcarias, part1c1pac en la plan1f1cac1ón a largo 

plazo de las inversiones de capital y prod.u::c1ón, tenieooo en cuenta los 

saldos de efectivo. 

Utilidades.- Lo segurda rreta del puesto del i>lministradoc es cerciorarse 

de que el negocio esté gastardo la cantidad mini.mol necesana para sus flnarcia

mientos, y que esté ootenierdo la ooyor rentabilidad posible de sus acti110s en 

efectivo, 
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Esto equivale a redooir los sa.laos que conllevan al pago de los 

intereses, redooir al ¡:unto míniiro los métodos de finaooiamiento costosos, 

esforzarse por obtener el cabro oporturo de las cuentas a fin de poteooiar el 

capital de trabajo. 

El Cdministrador deberá cerc1orarse, t.alt'Oién de q..ie los pagos a los 

provee71ores se efectúan de un nojo económ1co, así caro también iocrerrentar los 

instrurrentos de lnversión posioles pcira sus excedentes de etecuvo: en una 

forma segura, pero que reditúe las mayores tasas ¡:osit>les de interés, y dicoos 

administradores tienen q...ie mantener los gastos de sus propias furciones en e1 

nivel más ba.JO p:>s1ble, mediante la negoc1~ión de oonorarios favorables con 

los barx:::os así corro redoc:ir al p.into mínuro los costos a::trninistrat1vos de 

todas las áreas del negocio. 

Adaptación expresa de la '"1mlnistración del etecti\/O 

Nio;¡ún sistema de administración del efecti\/O es aplicable a todos los 

. negocios. Las recesi<lades de '"1mlnistraci6n del efectillO de un rngoc10 

depen:len de una gran variedad de factores incluidos el tamll\o del negocio, su 

estructura finaooiera, el rano in:Justrial al que pertenecen, el ámbito local 

del negocio, las relaciones, etc. Dependen también las variables tales caoo 

los tipos de interés, la inflaoión y la depresión o extensión de la ecor»mia 

local o nacional 

Así por eJeoplo nuentras que una tieroa al detalle podría estar 

interesada· principalmente en un rápido procesamiento de sus irqreaos de 

efectillO y un pago a una anplia gama de proveedores, un fabricante de 

colcnones podría concertar su ateooión en l<> programación ae un minero 

rectooido, pero muy inportante de pagos y cobros. Y un negocio de servicios 

podría dedicar su mayor interés a equilibrar su facturación con su nánina. 

Esto es algo que delleRDs recordar al b.Jscar servicios de administración del 

efectivo. 

¡ 
1 
1 
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Tcatem:>s sienpre de adcptar nuestro sistemil de administración ael 

efectiw a las necesidades del negocio, en lugar de ooaptarle un sistema ya 

estaDlecldo por el barco. 

Alguoos nego;ios legran SObrevivic sin un prograJM formal de admlnis

traclón de efectiw. !ns admlntstraaores de estos negocios po::1dan oooptar 

intuitivanente prircipios correctos de aamin1stración del etect1i.-u, i;ero a:::aso 

pedo:tos de prospeciClad cculten defic1en;1as en la pos1c1ón ce eéectivo. 

El desarrollo de un sistena ae 00min1strac1ón ctei etecuvo lleva 

tlef.i'O. llaOrá que realizar las relaciones con el barco. Tal vez sea 

necesario i.ntrodu::ir camcios graduales en algunos proceo1mientos cte 

operación, Y naorá que forl!<llizar con el tlenpo las políticas 

procedimientos de la propia administración del efectivo, AOOra es el IOOll'l!nto 

oportuno de canenzar a elaborar dicno programa para llt!neflcio del negocio. 

La ügura No. l4 expone una lista de los síntOll'as ""'º pueden iootcar 
problemas poterciales de aominlstración del efectivo, caoe senalar q.ie algums 

de estos puntos oo son apHcables a los peque/los y lll!diaros negocios dada la 

111a9nitud de sus operaciones del mercooo tan reducido q.¡e aoarcan en 

con¡iaración con las grames efillresas. 
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SI!ll'GIAS CE lll SISTl:WI CE A!l>IINISTR/>CICN 
!EL EFECTIVO l'Ol'E1-CIAU-lfNl'E INADroJAOO 

In¡resos. 

l.- ¿Se identifican claramente todos los egre

sos de efectivo, y se flja una responsaoilidad por 

control del flujo? 

2.- ¿Se depositan innediatamente los pagos de 

los clientes, o deben pasar por varias fases antes de 

su a.pósito? 

3. - ¿Se nacen pronósticos de los oJDros y se 

lleva un centro! de los mi"""s? 

4.- ¿Se nacen los ~sitos Dan::arios diaria-

..,nte? 

s.- ¿Utiliza la enpresa o el negocio un siste

ma de barca regional o "area de corcentración11 ? 

6.- ¿Ha inYestigado su negocio la .conYeniea:ia 

de reunir todos los saldos Dancarios en un niínero res- · 

trirgido de cuentas generales? 

7 .- ¿Evalúa su negocio el cesto de las re la: io

nes caoo depositante? 

Fig. 14 Aspectos Poten::iales Problemáticos en la Aaministración 
del etectivo. (4) 

(4) Técnicas de Exito para la Aaministraci6n del Etectlvo 
Modern Business Reports 1501 Broadway, New Yon 
la. El:lición 1985 Alexarder llamilton Institute, In::. Pag. 14 



El;Jresos, 

l.- ¿Se reallzan egresos en nucoos niveles 

organizooionales? 

2.- ¿Existe algún programa preestablecido de 

egresos que in:Hquen las fecnas específicas en las 

cuales se deoerá liquidar las cuentas? 

3, - ¿Se aprovechan los descuentos en 

etect1vo? ¿Deoedan aprovecharse? 

4, - ¿Se utilizan las coontas de saldo cero? 

Rela:iones Barcarias. 

l, - ¿Se encuentra centrallz<kla la autoriCl<kl 

para obtener prést<m>s, 

controla:!a? 

está perfectamente 

2.- ¿Si se requieren salaos de coopensación, 

se encuentran t:>.310 vigilancia, y se mantienen en el 

nivel más oajo posible? 

3.- ¿Está exigido q.ie los bancos BOlll!tan 

inforfll!s fll!nsuales que refle]en los costos de sus 

servicios, las ganancias ootenidas en los depósitos y 

la rentaoilidad de las relooiones con el misno? 

4.- ¿Informan los baocos los saldos diarios? 
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Pron6sticos de efectivo. 

l.- ¿Muestra el pronóstico las fuentes 

inp:irtantes los usos de forxlos, tanan:Jo en 

consideración los cani:lios en el capital de tralXl¡o? 

2. - ¿Muestra el pronóstico el flu¡o de ca¡a de 

intervalos q..ie son los suiicienterrente extensos corro 

para revelar patrones cíclicos? 

3.- ¿Está relaciooado el pronóstico a largo 

plazo con el plan glotxll de financiamiento/inversión? 

4,- ¿Utiliza el negocio el pronóstico a corto 

plazo para determinar las necesidades diarias del 

efectivo? 

S.- ¿Se nacen coaparaciones del Uu30 de caja 

real con el pronóstico? 

6,- ¿Existe algún irecarusno cµe explique las 

variaciones en canparación con los pronósticos? 

Utilización de for'flos ociosos. 

l.- ¿Ha desarrolla:lo el negocio directrices 

formales para la inversión de for'flos? 

2.- ¿llecit>e el negocio intormes de la gerencia 

u otros documentos similares -un cuadro- real del 

efectilÍo disponible para su inversión en cualquier 

momento dalo? 



_2!..._ _fil_ 
3,- ¿Realiza su negocio algún análisis 

periÓdico ocerca de la rentabiliáad obtenida en los 

saldos disponibles de efectil/O? 

4. - ¿Hace el negocio inversiones de la nccne a 

la manana y de fines de semana? 

5,- ¿Se calculan diari-nte los saldos 

disponibles en oarcos? 

6, - ¿Se mantienen excedentes de efectivo en 

cuentas debido a qoe los pronóstloos no cubren 

períodos de meoos de 30 días? 

7, - ¿Se elaoora aian'"""nte un informe SObre 

la posición de efecti110? 

B. - ¿Dispone el funcionario de inversiones de 

un presupuesto y meta de ganancias? 
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3.- P0CGRAMA DE ru:r.t!Nfo"l'RPCIOO DEL EF&:rIVO 

El marejo de la éun:::1ón de a:1m1nistrac1ón del eéect1vo varía de un 

negoc10 a otro, depero1en:to de su tarrano, estructura y requ1s1tos de serv1c1os. 

Sin e<ttlargo tny en día en nucoos negocios ray un creciente reconocinuento de 

la istportarx:ia de la diociplina así caro también de la te-rx:ia a darle un 

mayor realce en la estructura enpresanal. 

Frecuentemmte, esta preccupación por la administración del eéect1vo se 

refleja en la design<r:ión de un administrador. 

Ya dispon;¡a el negocio de dicoo programa o esté considerardo las 

recaoerdaciones que se proponen en esta sección pueden servir de base para 

llevar a cat:o un análisis y tomar decisiones en este ánj)ito de negocios. 

Objetivos de la administración del efectivo 

El prirrer paso par• la estructura de un programa de adllUnistración del 

efectivo consiste en fijar oojetivos específicos que el program.l deberá 

alcanzar. U:Je oojetivos claraioonte definidos 103ran tres cosas, a saoerr 

1) Enfocar las actividades del administrador y la de sus colaoorooores, 

dingiérdolos nacía las prioridades estaOlecidas. 

2) Estaolecen los criterios para evaluar el desellp!llo del administrooor. 

3) Pernuten que los duellos de los negocios a¡enos a esta turx:ión pusdan 

cooprerder el papel que desenpel\a el admimstrooor a fin de predis

ponerlos a colat:orar con él. 

!As Objetivos deberán fijarse clararrente y expresarse en términos 

cuantitativos, s1 ello fuera posiole. oeoerá desarrollarlos el administrador 

junto con el duello del negocio¡ ccnsiderardo las rretas glaoales y el ~lto 

dentro del cual se desenvuelve. 
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A continu<>::i6n presento una lista de las metas típicas q.¡e debe tener el 

administrooor en sus dos pnoc1pales áreas de responsabilidad, 

Liquidez. 

Pcorosticar adecuidarrente las necesidades de efectivo, así cono 

también el flujo de efectivo. 

Tonar medidas para evitar la escasez de efectivo. 

Plarear la liquidez del negc:c10 en rela::1ón a los pron6sticos. 

AterDec las rel.::ciones barcacias: 

Cerciorarse de q.ie se dispare de los servicios a:l9'uooos de 

administra::i6n del efectivo. 

Preveer las recesida:les de crédito a largo plazo, 

Asegurar el crédito a corto plazo y otras líreas de crédito para 

manterer la liquidez, 

Transferir forl'.ios dentro del negc:cio, 

t:ntrever los requisitos de fordos de las div1siores y unidades 

operativas, y asegurar una provisión a:lecuooa del efectivo. 

Marejar los saldos barcarios en la forma estructuralmente más 

eficiente. 

Eliminar cuentas c:c1osas e inrecesar1~. 

Preparar un pro:¡rama a:lecuooo de las fechas C1e wn::inúento de 

las inversiores, 

Manipular las fecnas de los irqresos y egresos de efectivo1 

Evitar los pcést<W>S innecesarios mediante el manejo del flujo, 

las denoras en los deselIDolsos, etc, 
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Ganan::ias. 

Redll:ir el tierrp:> del ciclo total de los pagos en las cuentas a 

coorar. 

Redu:::.ic al p.Jnto rrúmno el ÜUJO de los cooros en los cneques 

ae'P)Sltados. 

Opt1Jtllzac el flu¡o de los desei!OOlsos, sin q.Je pec¡u:aque las 

rela:1ones l..'OO el proveeaor, 

Analizar los descuentos ccxrerciales, a fin de ontener el 

reo::iim1ento máxiJro de los activos en efectivo. 

/qilizar la corcentrac1ón del efectivo en una cuenta central de 

inversión: 

Tcansfecic los fordos rred1ante el sisteffi'l más etic1ente p:is101e, 



4, - Al)ollNl:l'l'AA:ION DE OJENrAS FOR UlBAAR 

Dentro del plan ilnarciero a aesar collar en los O':!gocios W1l de los 

OOJetivos básicos a ootener, es la irrplantac1óo de una adecuada p>lÍt1ca de 

crédito y Cobro de la cartera de clientes ya qJe sí ésta nJ se .:r::!ecúa a las 

necesidades ae etect1vo del neqoc10 las demás act111idades de prcxh.x:ción, 

servicio y venta se verían seuarente a!ectadas resta el extreao ae q.ie oo se 

te113an mercaocías para la venta y el negocio tien.ia a desapa.rt::?Cer del mercOOo. 

Corro se ve en la F1g. 15 se rruestra el ciclo cperat1vo del efectivo de 

tOOo negocio, Po:leoos lleqac a la corclus1ón "que teda wnta de mercarcia y/o 

servicio oo se realiza rosta cpe oo se raya cooraao en su totalidad y con 

opJrtunidad el adeltio". 

Por lo q..ie es rruy irrpoctante qJe se t<::Xren en consideración los 

siguientes cuestionamientos al marento de determinar ·¡ estaolecer las 

políticas de crédito y cobra ae la cartera de clientes: 

~INVmrARIOS~ 

CCMPRA re INSlMJS SERVICIOO 
v;o rosro o.:: 

SERV!C!Cll Vlll!rA 

-------- EFECrI\IJ/ClJBRJ ----------

Fig. 15. Ciclo Cperativo del Efectivo, 

1.- ¿La actividad a la que se dedica el negocio es JWy coopetitiva en la 

zona en el que se ercuentra establecida? 

2.- ¿La de1Mrda de los oienes y servicios en la zona es suficiente para 

cuorir con los ob¡etivos de i1l3resos del negocio y en caso de q.¡e exista 

dem3siada corrpetercia (oferta l!Byor a la demar11a) los costos de los bieres y/o 

servicios permiten al Jl09ocio obtener los márgenes de utilidad? 
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3,. ¿Son coapetitivos y atractivos los precios y cordic1ones de crédito 

actuales del negocio con respecto a otros negocios que se dedtcan a la misna 

cw;:tiv1dad dentro de la zona de oorrerch en los cuales ofrece sus bienes y/o 

servicios? 

4.- ¿CUales son las co001ciones de créano y precios de sus coopeuoores 

existe la p:>siDi11dOO que las que ofrece el negocio en la venta de bienes 

y/o servicios sean lll!jores? 

s.- ¿Las oon:liciones de crédito y pago con los proveedoces del negocio 

permiten establecer una política de crédito más éleinble y atractiva a los 

clientes que permitan al negocio ser llder en el lll!rcaao en <JJe ae 

desenvuelven aieapre y cuaroo se case en el prircipio de pagar lo más lento 

posible y coocac lo más rápido <JJ• ae pueda? 

6.- ¿F.a necesario establecer políticas de ccédito en vez de veroec al 

cont~o con objeto de increlll!ntar sus 11>Jresos sin necesiclad ae aéectac su 

flujo de efectivo? 

7.- ¿El nivel de i1>Jresos de los clientes potenciales <JJe existen en la 

zona de caneccio del negocio, les permite cooprar bienes y/o secvicios al 

con~o o ccédito y bajo <JJé oon:liciones? 

a. - ¿Son atractivos los bienes y/o .secvicios <J.18 ofrece el negocio a los 

cilentes? 

9.- ¿El negocio puede expamer su canpo de comercio e il>Jcesos a través 

de la inplementac16n de políticas de crédito sin noces1d~ de sacnéica< 

ut1llclades? 

10.- El negocio cuenta con los cecursos en efectivo, materiales y 

hUmanos para caiw1ar de una política de venta al contado por venta de <.mÍd1to1 

o dé un ccéctito en cobro de días lll!nor a um en cobro en días lllJCOO mayo<? 
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H. - ¿Es conveniente establecer descuentos por pronto pago y por wlunen 

de venta? 

12.- ¿Los a::tuales descuentos por pronto pago y por \Ol\Jl>!n de venta son 

bastante atractiYOs para tener una mayor rapidez en la cooraoilidad de los 

adeooos y en el ircreaento de los ir>gresos sin necesidad de ..,_,riticar 

utihct~s? 

13.- ¿Se tiene detimdo ruales eon las caractedsticas y cualicales CJJe 

óeberán tener los clientes a los que se les otorgue crédito? 

l4.- ¿Se tiene detinidO ruales serán los límites de crédito a ofrecer a 

los cientes, las cordiciones más faYOcables al negocio CJ.le permitan estinlllar 

un crecimiento en los i~cesos7 

15.- ¿Son ctemasa:io elevados los costos CJJe se incurrirían al inplementar 

una p>lÍtica de crédito? 

16.- ¿Basaóo. en el punto anterior, es necesario l!Ddlficar el actual 

sistema de cuentas por coocar7 

Basa:lo en la obtención de estas respuestas a la. cuestionaml.enta. antes 

J!l!rcionados, el administrador del negocio podrá crear una política ele crédito 

y cooco acorde con· sus necesidades. 

Es tant>ién inpoctante hacer merción de q.ie la etectivi<ild en la 

contabilización y el cooro oportuoo de la cartera de cliente• áeperllerá en 

gran pacte de la información CJJ• provea al siateM de cuentas por cooc•r, 

O:m Ol>Jeto de que se te~a adecuad&lll!nte oontcolada la cartera de 

cuentes es necesario que el siste<M de cuentas JJlC COl>rac provea OORI> mlnill'O 

la siguiente información: 



- Directorio de clientes 

- Relación de saldos ae clientes, núaerico alfabético y por 

inportes 

- Relación de antigüedad de saldos 

• Relación de cartera verc1da 

- Relación de clientes a cabro 

- Estadas de cuenta de clientes 

- Rela:ión de roov1mientos p:¡r clientes. 
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La trecuercia con q.>e se emitan estos informes se basará en .Las 

necesidades del negocio y en su política de crédito, 

Basa1o en to:io lo que se na dea::nto en este suotítulo es l.Jtp'.>ctante 

reafirmar <JI• dentro del plan finan::iero a desarrollar en el negocio¡ !OS 

objetiYOs más inportantes a cuorir en la adnunistración de las cuentas por 

cabear son la inpleal!ntación de una adecuada política de crédito a clientes y 

de un cor recto y oportuno sistma de información. 



Administrar el ruvel de inversión en inventarios es """" "'3ntener el 

nivel de agua en una tianera con el desague abierto, El agua fluye continua

mente, Si el agua entra lentamente, la batlera estará rápidamente vacía, si el 

agua se deJa entrar rápidamente la tianera retosará. Asi caoo el agua de la 

baf\era, los elenentos particulares en un inventario cant>ian constanterrente 

pero el nivel podría permanecer igual. Los proble"'3s financieros básicos son 

determinar el nivel propio de inversión en inventario y droidir cuanto 

inventario se debe adquirir durante cada periodo para mantener ese niwl. 

~estra atención en este subtitulo se centra en control.dr la inversión 

en inventarios, pero es iirportante oolarar que el enfoque está dHlgido al 

control de los inventarios para la venta (productos ~rm1nac1os) que es el más 

canún con que cuentan los negocios en peq.ieno y mediano. 

Determinantes de la cantiaad de inventarios 

Aunque suele haber grandes variooiones, las razones de inventarios a 

ventas se concentran generalmente en el porcentaje del 12\ al 20., y las 

razones de inwntarios a ootivo total se coooentran en 16\ al 30\, 

Las principales determinantes de la inversión en inventarios aon1 

Nivel de ventas. 

rurooión y naturaleza técnica de los procesos de producción, 

rurabilidad frente a la naturaleza perecederá. 

Con respecto a la durabihaad y a los footores de estilo, ae encuentran 

grardes inventarios en los negocios de ferreteda y metales preci090s por<Jle la 

durabilidad es grarde y el footor estilo es pequello (son bajos en la panadería 

por el carácter perecedero producto del final) , Tamtnén lo aon en loa artes 

gráficas, porque la producción se nooe sobre pedido, 
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Dentro de los límites inpuestos por la econooúa es posible lllljorar el 

control de los inventacios median':~ el uso de miccocooputOOores e 

investigación de operaciones, 

Aurq.ie las técnicas son derres1a:las, diversas y COll{>licadas para su 

est~io ccxrpleto, el admin1str.:.:lur aet negocio aebe prepararse para nacer uso 

de las contnto:iones de esp...::.c1allstas q.Je nao crea.lo procedirruentos que 

cedocen al mínirro la inversión en inventarios. 

Es responsabi liaad del a:iministrador de negocios irrplerrentar un s1steml 

de control de inventarios que le permita determinar en cualquier mooento sus 

necesidades de inventano y los niveles ópurros a mantener en los misoos. 

Este ObJetivo se puede ootener auxiliárdose del uso de las m1ccocoop..1tadoras 

las cuales oo tienen un costo rruy elevado y p.1eden representar un gran 

beneficio para el negocio ya que a través de ellas se puede tener un control 

etectivo soore los inventarios a través de disenar un s1steaa CJ,Je provea COfOO 

mín!Jro la siguiente información: 

a) Inteqración del inventario por tipo de productos. 

b) Relación de movimientos en inventarios. 

c) Re1a:nón de inventarios verdidos y 00quinc10s. 

d) Relación de de1101uciones en inventarios. 

e) Listado de valuación de inventarios. 

Para efecto de determinar la inversión en inventarios es necesario Cf.le 

el administrador del negocio coool.Ca a profull'.lidad el estárnar en wnta de 

cada uoo de los prcxluctos y las proyecciones en wntas a futuro. Es 

inportante hacer lll!rción cp.Je en las econooúas tliperinflacionanas cooo la 

ruestra, no es conveniente contar con inventacios excesivos, así misioo aclarar 

cp.Je el wl1.11en físico en inventados a 1Mntener va en razón directa al tipo de 

negocio y a su 110l1.11en de operación. 

lDs siguientes cuestiooamientos serán de ut11ida<l al iDmlmstrador del 

negocio para determinar la inversión a 11'lntener en inwntarios1 



.. fSTA TESJS NO nrnr su 1 u .,.ü;_ 

Se tiene plenamente identliicado a los provee<10res de cada uro de 

los pcOductos y la situación actual ae sus negocios asi ccm:i los 

costos de los pcodu::tos. 

Se preveen q::ortu~nte los ircreaentos en los oostos oe los 

prOdoctos. 

Se identltican q;iortunamente los prOdu::tos de lento novimiento y se 

prarueve su venta a trav€s de ofertas atractivas a los consumidores. 

Se tienen identlt1caoos los costos de a.lm3t:enam1ento y se investiga 

la manera de redu::irlos. 

Fn base al voluren de "1ntas se preparan proyecc1ores de C011Pras 

periéd1carrente. 

Se aprovecl<!n los estímulos fiscales en la contabiliz,.,i6n de los 

costos de inventanos. 

Se Clienta con un s1steoo oe control de inventarios ocorde a las 

neces1dooes del nego::io. 

les sisteiras de información ,.;tuaies proporcionan los datos necesanos 

para identificar oportUllalrO!nte las neces1d~s de in""ntarios, exceoos, 

in::rermntos en coa.tos, costos ele almacenamiento, etc. 

Ea inplrtante aclarar q.ie s1 el negocio no cuenta con un buen sistema de 

intormación, los intentos por determinar oportun&ll!nte la inversi6n a Jllllntener 

en inventarios serán nulos y la planeación finaroiera no cunpl1rá su oDjetivo 

dooo q¡e los inventarios representan una perte fu!llamental. dentro de dicho 

plan. 



6.- 1'1INIMIZ/>CIOO DE LOS CDS'ltlS Y rll\XIMIZPCJOO DE 1Jl'!L!DAE$ 

l)Js de los ot'J)etlvos básicos qJe se ,¡:ers19uen en la plarea=ión f1narciera 

son la reducc1ón de los costos y gastos del negocio y el iocre:rento de l.is 

utilidades a través del aprovecnam1ento de las d1spos1ciones riscales vigentes 

y de lo neocionOOo antenorrrente, • 

Para etP.Ctos de redoc1r los costos y gastos del negocio es necesano que 

el admin1strOOor cooozca a fardo los prcxiuctos y/o servicios que ven:ien, as( 

corro taIIDién los costos cperativos y gastos que genera la venta y OOrrunistra

ción del negocio. 

Con objeto de reducir los costos cperativos es recesario q..ie el adminis

tra:ior analice irdividua1nente los elerrentos que conforman el costo de los pro

dootos verriidos que son la rratena prirra, m:lOO de obra y los costos ird.irectos. 

Existen varias foroos de Cedll::ic el costo de las materias primas, entre 

ellas nercionarerros: 

a) Adquirir la materia prinu con ~ellos proveedores q>e veooan sus 

productos al menor costo posible, siell'(Jre y cuaooo la calidad del 

producto veooido no se altere. 

D) sustituir las COf1Pras de materias pri110s de inportación por coopras 

nacionales con oDJeto de reducir los costos que representarían los 

ries:¡os caooiarios por devaluaciones en nuestra 11Dreda. 

e) Disminuir de la mejor manera posible y sin alterar la calidad de los 

productos, la cantidOO de la materia prima utilizada en e! proceso 

de fabricación. 

d) sustituir materias pri110s originalmente utilizadas en la faorica;lón 

por otras materias primas de menor costo siell{lre y cuaooo ro alteren 

la calidad de los productos faoricados. 
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e) Valuar los inventarios por el nétoáo de últi.Jms entradas-prirreras 

salidas con objeto de pagar rreros i.JTpJestos. 

Es irrportante a:lacar q.ie existerl dlterentes (\)Clones para recnx:ir los 

costos de las materias pnmas y sólo irediante un estLKS10 de las diferentes 

opciores posibles se podrá el<'Jir el que mis le convellJa al neqoc10. 

La reducc1ón en el costo de la mano de oora es p.:>s1ble llevarla a caoo 

analizardo los siguientes par.irretros: 

a) Es pJSiOle re:h . .cir el núuero de t.rabajOOores. 

b) Se ¡:>Jede increrrentar la product1v1dad con el uso de la maro de oora. 

c) Es posible reducir el ti€!If0 extra y los turros de fabricación 

sienpre y cuando se alcance el nivel Óptlno de producción, 

El estUdio de tienpos y movimientos es una herramienta auxiliar para 

identiticar la rrejor marera .posible de reducir el costo de la maro de oora. 

La reducción de los costos rn:lirectos y de los gastos de venta y de 

administración se ¡:>Jede realizar analizando individualmente el oogen y 

características de cada uro de los costos y los gastos. 

Algunas de las formas en CJJe las irdustrias y comercios rre<nanos y peque

l'<>s podrían reducir este tipo de erogaciores serían los s1gu1entes1 

Fenta. - Para reduclC este gasto, es converuente evaluar si conviene 

adquirir al contado o a través de arrendamiento finarciero el bien 

iMUleble y/o 11lleble. 

Energía eléctrica. - Es posiole reducirlo a través de la rac1ooaliza

ción en su uso. 

Fe11Ureraciores y bereficios al personal. - Se ¡:>Jede redlcir a través 

de 1a utilización del personal minino necesario para CJJe el nogocio 

opere eficienteirente. 
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Cabe senalar ~e el administrador del neqocio da:erá realizar un 

análisis de cada uno de los costos y gastos con OtlJeto de reclooir y nasta 

elicninar acpéllos inoocesarios para la q¡ecación del negocio. 

Ma><imización de utilidi":l<!s 

Es oovio el s1p:mec y afirmar ~e la mayoría de los neqoc1os 

estaolecl.dos, se constituyeron ccn el fin de l~rar y obtener las mayores 

ganan::ias posibles¡ por tal nvtiw el fin ~e da:e perseguir e1 <>:úninistrador 

de! negocio es la maximización de utilidades. Esta maximizac1ón se puede 

lo;rar a través de la re<U:ción de los costos y gastos y aprovecnamiento de 

los estúoolos fiscales que regulan la deducción de los costos y gastos as[ 

coao la acUrt1JlíCiÓn de i~resos. 

En esta parte l>JblarellllS exclusivamente de los puntos más JJtpOrtantes 

CJJe debe contenplar el aáninistrador del neqccio en lo referente a las 

disposiciones fiscales vigentes con objeto de maximizar las utilidades, 

a) Depreciación acelerada. - Este estínulo permite dedooir las 

inversic:nes en construcciones, maquinaria y B:JUlpo, nobiliano de 

oficina, de fabricación nacional y equipo de transporte a una tasa 

de d<!preciación del 25' (en 19B6) ¡ por lo ~e la dedooc1ón por 

depreciación va a ser mucno mayor a lo establecldo. 

b) Deducción adicional.- Es perm1tiaa cuamo los acuws financieros 

son mayores a los posi"Js tinaooieros. 

c) Dividerdos pagados.- Este gasto es deoucible nasta los e1ercic1os 

terminados el 31 de dicil!!lbre de 1986 por lo que es con11eniente efec

tuar este pago antes de esa fecha. 

De toáo lo anteriormente l\l!ncionacto puedo afirmar que es posible incre

•ntar las utilidldes a través de la reclueción de costos y gastos así .,,_ el 

aprovecnamiento de los estímulos fiscales en vigor, 



CAPITULO IV 

LA Pl.J\NFXIOO Fis::AL FINAICIEAA 

l.- Eh cpé consiste la planeación fiscal finarciera 

2.- (p!raciones frecuentes 

3.- Inportarcia de los estímulos fiscales dentro de la planeación 

fiscal finaooiera 

4.- Decreto cpe aprueba el programa de desarrollo mte;¡ral de la 

in:IUstria mediana y pequella 

s.- Programa pa.ra el desarrollo inte;¡ral de la irduatria lllKliana y 
pequella 



l.- DI (;\JE a::t6UlTE lA PIANFJCI<ll FISCAL FI¡w¡;xm 

La planeación fiscal flnarciera corro otras técnicas l!Odernas de 

achinistraci6n, na t.enido un extraordinario al.).]e, aún sien:io una d1s:;ipllna 

q.¡e oo se na estooi<rlo camlmente, 

Antes de adentrarnos a lo qJe es la plare~ión fiscal flnan:1era deoerros 

conccer lo '}Je es ésta. t:s "el derecoo que tienen los contnouyentes a 

minimizar su carga tnoutana, rred1ante la estncta aplicoc1ón oe las 

d1sp:>s1ciones fiscales en vigerx::1a". 

PartieOOo de lo anterior creo que la p1anea:1ón fiscal tinarc1era la 

¡x:deoos uoicar dentro de oos CaJtp>s de acción deti.nidos: 

a) la plarea:aón fiscal r:1narciera cpe rorma parte de la plarea;1ón. 

estratégica. 

o} las plarea:ión fis::al ünarc1era qJe oos permite seleccionar las 

mejores alternativas p¿ira currphr ooecucw:1anente con las onhqac1ones 

fiscales. 

L3 plareoción fiocal tinarciera q..ie se ercu.adra en el área estratéq1ca, 

la ¡::cde:ros considerar cooo un instrll'tento que ayula a lo.,rar los oO)et1vos en 

los regocios. Por lo tanto, Oeberros correnzar p:>r deünir los ob)eti.vos oe los 

neg~ios y aunque nor1Mlmente enten:Jem:is. que es el generar utilidades, esta 

respJesta limJ.ta nuestro proolena feCO ro lo solu:iona. El OOJetivo de los 

negocios puede estar eocaminaao ú.nicaroonte a la generación ae utih(Wjes aunq..1e 

éste sea uro de los más irrportantes. Poderros ilTW}inar q.Je una scx::i~ 

anánina p.iede tener caro oojetivos la generación de utilldaaes, Eü u-.:::rem:!ntar 

su fuerza COllpetitiva, o una estrategia ofensiva, o de un rerdimiento a larqo 

plazo, y si plrlieram::>s concx:er el pensamiento de SIJS auetbs quizás pt.K2iéraros 

inaginar qJe los objetivos de los negocios están influidos ¡;ur un de<".,eo de 

creatividad de los dool'Jos al deseo de sequridad, o ae trasoetller, etc. 
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La planeación fiscal tinan::iera estratégica deoe aterder a una serie de 

aspectos correlativos para poderla aplicar, es decir, no podeioos realizarla 

sino aterdenos a las demás áreas en cpe q>eran los negocios y cpe forman la 

gama total de ele<rentos que influyen en la realización de sus objetivos, 

Resulta, por tanto inpoctante considerar la estrategia a:lministrativa cpe 

in::luye al ele<rento h\11'.ano, la estrategia del producto y del mercooo y la 

estrategia hnan::1era. 

los elerrentos necesarios para llevar a cato la plarea::ión finanaera son: 

Expeneocia protes1onal. - Se requiere una sólida preparooión de 

carácter general a etecto de poderse dedicar a una especiahzaci6n, 

caoo es la asesoría ftscal finarc:iera. 

lnpaccialidad y legalioad,- Esta se requiere paca llevar a caco el 

estOOio de tal manera que no se cuiden los intereses de unas cuantas 

personas sino Cj\le se cunplan las disposiciones legales, Con 

respecto a la legalidad, la ley es una prescripción de la cazón en 

orden a~ bien comín pronulgada por áquel cpe tiene cuidado de la 

canunidad. 

Conocimientos técnicos fiscales, jurídicos y finan::ieros,- Son los 

referentes al anplio conocimiento de las leyes que regulan el im

puesto, su determinación y su pago tales COJJD: Ley del llrpJesto 

SObte la Renta, Ley Federal de lllp.lestos SObce Jrgcesos Mercantiles, 

etc. Así misoo se cequenrá del conocimiento de J.a.s q>ecaciones 

relacionadas con las camas del aececnor civil, mercantil, constitu

cional, riscal y administrativo. Y conocimientos tinan::iecos q.ie 

permitirán la evaluación ooecuooa y viabilldoo de SIJJecen::ias y 

alternativas. 

Conocimientos de la q>eración,- Es turdanental el conocimiento de 

éstos ya que será la base y la esen::ia de la planeación, 
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<:pJrtunidad.- Con frecuenc1a, se contell{llan problemas fiscales 

Úl\Xlttantes en las operac1on's que realizan las •!!\'tesas ¡x>r la 

falta de una asesoda fiscal oportuna. 

Praxis de las su;iererr::ias.- En caso oe diferentes alternativas que 

se presenten en la plarea::ión s1enpre será recooemaole eoc(J]er J.a 

más sen:illa y práctica, 

Inagina::ión,- lr<tispensable para la presentaci6n de las su;eren:1as 

<le plaMación fiscal cooo para asesorar la solución de los problem3s 

fiscales, 



Todas las q>eraciores q.ie celeora un contribuyente, oeben ser analhalas 

cleSle el p.into ae vista tiscal, p.iesto que generalmente prodix:irán 

consecuen.:ias e:oOOmlcas CJ.Je in=iáen en la causa:ión de UipJestos. 

Caro ya se na d1coo en el título anterior el aspecto fiscal es 

verdaoerasrente ur¡:ortante, p..JeS el costo de los ir.".;oestos m:x:hf i.ca, 

ra:j1cal.irente los resultadas de su operoc:ión. 

Det:erros s1errpre pmsar, en oa.r el OOe.:ua:Jo cunplimiento a las 

c11spos1ciones le.¡ales y ¡amá.s pensar en operación alguna que no pague los 

inpuestos cµe le corcespon:tan1 si.n erroargo, las d1spos1c1ones riscales, c:µe 

norma.lnente ro s:>n tlexi.Oles, ~rm1ten celeorar las operaciones en c11versas 

tormas y en ocas1~s tener inportantes y le]Ítl.JtoS af)Jrros. 

Coro tamtaén ya se n.a a1cno, la planeación fls..;al no tiene ccm:> único 

t1n el obtene1 los anorros en el ~o de i.npuestos, sino tener una segundad 

fiscal y oper.:.:10~1, es decir, tener la ciarteza de ~ el resultddO ooten1do 

en la C{>eración, es el QJe corresporde legiti.Jmnente y q.ie, podrá seguirse 

operardo en la forma ele:¡ida, 

Así pues, cada q>eración anEClta un anál1s1s de las oonsecuerc1as 

fiscales que prodix:e y p:>r supuesto, !a forma más adecua:1a es nacer este 

análisis antes de celeorar cada c.peración. 

A continuación y para ilustrar las ideas anteriores. exp:>llJO vanos 

eJenp1os prácticos: 

Arrerdamiento de irrnueoles 

POr diversas razones, en un gran riurero de caeos resulta conveniente 

que los imueo1es ae un negocio no sean propieaad de! miSllD negocio, 

sino de una imooiHaria o ae personas fisicas. 
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i:or ~esto, no en tooos los casos re5'11ta oonveníente lo anterior 

p:>r los p.¡ntos que a c:ontir.>ac1ón presento: 

VentaJas 

~nor costo fls:.al 

lt> in"'lu.;rar illtlleoles en 
el nesgo del re;¡cx:10 
llecOIXlCimlento del valor a::
tua.l a través de J.a renta. 
11.lyor f1eono1 llda:l en caso 
de enaJenac1ón y meros exis
to fiscal. 

Análisis del costo Ü9CdL 

Renta arua1 (12• vaior ava!Úo) 

O:>sto acrelllatano. 

!lenta 
Gastos de mantentmiento 

Gasto total deáu::1ole 

I,S,R, 421 
P,T,U. 101 

52' 

Arrerd.-:lor 

Irqresos 
(No p..¡¡a gastos de <Mn
tenimiento) 
lnp.lesto preá1al (1) 
lnp>esto sabre la renta 
est!Jrado 

Desv~ntaJas 

D1hculta:J de ootenec crédi
tos a. la eif\l'Cesa cµ?caaora. 
Menor soliaez tlnar:c1eca. 

11.lyor trarejo 11111Un1strat1vo 
al tener un contnooyente más 

$ 1,500 
100 

s l,600 

$ 832 

s 1,soo 

219 

$1. 5 llllllones 

53'1 (2) 

$ 143 

(l) 51 la operadora fuera propietaria, pagada ura cantiaaa s1J1Ular. 
(2) La iNllObillana ro teNJrá trab'!)aaores por lo q;e no tendrá q.¡e P":jar el 

101. 
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No se considera el i.aplesto de dividendos, p.ies en cual.quier caso ee 

causará soore las utilldi<les realmmte dlstribuidas, 

~joras en locales arrerdooos 

Anteriorrrent~ se a:osturroraoa, en enpresas de un nu.SIOO grupo, que el 

arren:fatario n1c1era constrlk:X:iones en el nien arren:Ja:to, y las 

mismas se aepreciaran "ooeleradamente•, A la fecna esta política no 

resulta fiscal.mente conveniente, pues nan camllii<lo las disposiciones 

fiscales para evitar el allllso conetido por algunas enpresas, 

Debe tenerse particular cuiai<lo con aq11ellas ~"Onstruo=iones que 

pasen a oeneficio del arrendador, y q.ie ya nan sido depreciadas, 

pues se le dada un in:.¡reso fiscal al arrendador sin beneficios para 

el arreroatacio. 

La eseooia priooipal de cualquier enpresa o neqocio, son los 

if)}resos que obtiene, ¡ues éstos son su razón mlsna. Práct1caoonte 

todos los irgresos están gravados por alguna ley fiscal, en forma 

irdepeíldiente de los resultados que se olltergan, 

La úey del J.n\lUesto soore la renta, en térffilnos generales, grava 

todos los irgresos que se ooten:.¡an. . En algunos casos también 

existen inpuestos especiales SObre algunos tipos de in:.¡resoa, 

En primer lu¡ar, es indispensable conocer los ooooeptos por los q.ie 

se ootendrán in:.¡resos y en consecueroia, el régilll!n fiscal d'! cada 

uno de éstos. 

A continuooión nuestro un e)eoplo de la difereooia circunstaoo1a1 

que pucllera presentarse por el gravamen de i.llpUestos soore in:.¡resos. 
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si axtpataJll)S la venta de un automóvil de lu)o a un plazo dP. dos 

ar.os, o el arren::iamiento de dicno autanóv11, por el mismo pi.azo, ¡X>r 

distribU1oor autoootriz tenerros las siguient.es cifras: 

~ 
200 

At ren:lam1ento 

Prec10 de venta 

Intereses 

Ar ren:lamiento y q::c1ón 

!apuesto soore la Renta 

2Q 
250 

(1) 62 (2) 

(1) 30\ sobre el precio ae venta y 4\ de intereses. 

(2) 30\ soore io;¡resos. 

~ 
75 

En el caso p¡1rtlcular del inpuesto SObre la renta, COi10 rec011Erda

ción general, conviene repercutir el inpuesto, lo que evita pagar el 

inpuesto soore el 1npuesto. 

Si pensairos q.ie una enpresa obtiene io;iresos por $150 mlilones, al 

ano y tiene un gasto por inµJestos del 4\1 es de<ar $6 millones 

too:irá un io;ireso neto ae $144 millones. 

A este tipo de negocio o enpresa le converdría s1 el mercaoo se lo 

permite repercutir el 1.rrpuesto, para CJ.le sus clientes le s1gu1eran 

p<>;¡ardo los $150 millones, pero se ooterdría un io;ireso neto de 

$144, 250. Lo q.ie representaría un aUtento de io;iresos de $250,000. 

La forma de celeorar las operaciones para la venta de prodootos 

tancién resulta inportante deSde el p.mto de vista fiscal. En 

ocasiores es aconse)aOle utilizar el contrato de comisión mercantil, 

lo q.Je representa un anorro en el inpuesto, y un a1x>rro aún irayor 

tratárdose de venta de exportación, ya que las coin1slones que 

perciben en este caso son exentas. 
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Las coopras de oienes y servicios deben estar de!ndamente decumen

taaas, para poder considerarlas caro deducioles. Esta deducibiliad 

representa q.¡e entre irrpuestos sobre la renta y participa=ión de 

utlhdooes, se aosorve el 52~ del costo. 

S1 oo se cuenta oon la docull'entación oonprobatoria adecua:ia, es 

necesano utilizar cualquier siste:ra oe cClrt{)ra, para l~rar la 

de:iucioillaad de las partidas, o bien tener una resolución 

particular de la SOCP para este iin. 

Desde el lo. de septielltlre de 1976, se han presentado un sinnúnero 

de problemas fiscales y financieros por la devaluación de la lll)ned•. 

En la fllilyoría de los casos se han sufrida pérdidas inportant~s q.¡e 

son dedocioles en los térmioos sellalados por las reglammtaciones 

que regulan actualrrente las q>eraciones en ltfJreda extranjera. Las 

pérdidas por diferencia cambiarla pueden ser deducidas en el 

ejercicio en el CJ.Je flsca.lmente se su.tren, o bien difenr su 

deduoción en 4 e)ercicios. 

En el norrento de obtener el crédito ~n nore<la extranjera, debe 

cuidarse, desde el punto de vista fiscal, la fecha de su pago, pues 

evidenterrente será inconveniente q.¡e esta fecha sea coopren:lida 

dentro de un eJercicio fiscal, s1E!l1\)re y cuall:lo en ese ejercicio 

fiscal se estirre, obten:lrá resultados positivos. 

las péro1das en cambios, en mucoos casos, son por rra:mtos iq:>ortantes 

y llllChJS negocios nan figurado y aprovechado las circunstancias para 

la ocurrencia de las pérdidas en c'"11bios. 



• 

92 

Sequramente la S!ICP vigilará la procedencia de dichas deducciones 

por lo que será indispensablo reunir todos los requisitos para que 

la partida sea deducible. Así miSITO será inportante determinar el 

cuando y en qué forma las utilidades en cambios serán gravadas 

fiscalmente. 

Arren:lamiento financiero 

Mediante un contrato de arrendamiento finaociero las errpresas y 

negocios pueden adauirir bienes de capital aue le ¡::ermitan tener un 

desaho¡o en su flujo de efectivo y a la vez deducir fiscalmente 

parte de una inversión por la cual no se ha pagado el total de su 

costo, 

En el siguiente ejenplo se 11\.lestra el ahorro desde el punto de vista 

fiscal y financiero: 

Suponeros que se obtiene un torno para la faoricaci6n de tuercas y 

tornillos cuyo costo es de $15 millone• el cual se va a pagar en 

partes iguales rrensuales en un plazo de 4 allos, pagán:lose intereses 

sobre saldos insolutos a una tasa del 4\. 

FISCAT.MfN!'E lo. al\o 20. ano 

Deprec iac i6n (35\ s/art, 44 y 48 
ISR) 2,415,000 2,415,000 

Intereses l,500,000 l,400,000 
AmJrtizaci6n 168, 750 1681 750 

Total a deducir 4,083, 750 . 3, 983, 750 



Datos1 

costo 

Tasa de depreciación 

Pagos mensuales sin 

intereses 

Interés anual prome

dio aproxl!rado 

EN FLUJO DE CAJA 

(1) Ahorro (52%) 

$15,000,000 

35% anual 

$ 312,500 

$ 1,500,000 

lo. ano 2o. ano 

$ 2,123,000 $ 2,223,000 
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(1) Al deducir la inversi6n fiscalmente vía depreciaci6n al 

administrador le permite pagar las rentas mensuales del equipo incluyendo los 

intereses y tener un excedente de efectivo, 

En todas las operaciones que anteriormente analizamos hemos oboorvada 

que las e!!presas pueden obtener grandes ahorros en su carga ill'(lOsitiva y a la 

vez mejorar el flujo de caja en sus oogocios, 



3,• !A IMPORrAOCIA DE LC6 ESTIMULCS FISCJ\LE.5 DEN!ro DE !A P!J\NF.ACIOO FISCAL 

FIN/\ICIEAA 

El 21 de abril de 1977 mediante una fé de erratas en el Diario Oficial 

de la Federación del 28 de julio de 1977 se constituyó la Cmisl6n Consultiva 

de estÍJ!'l.llos fiscales cuyos objetivos son: 

El estudio y emisión de proyectos y criterios generales los cuales 

otorgan beneficios en la tasa global irrpositiva a los contribuyentes 

con objeto de que los mismos increrrenten su productividad. 

El estoolo e Implementación de mcxllficaclones o supresiones de los 

estÍJ!'l.llos fiscales que no se adecúen a un plan global de desarrollo 

de cada una de las diferentes ramas de la in:lustria, qanadeda y 

agricultura, etc. 

De lo anteriorrrente seMalado se deriva la irrportancia que se le debe de 

dar al respcnsable de desarrollar la planeaclón fiscal en el negocio, y así 

mismo al estudio que debe hacer éste de los estímulos fiscales con objeto de 

reducir la carga irrpositiva que reflejará dentro del negocio un flujo de 

efectivo pcsitivo. 

A continuación muestro la clasificación de los estímulos fiscales 

actuales así cano las fechas en que fueron publicados en el diario oficial de 

la federación (5) 1 

Incentivos relacionados con la descentralizaclcln del desarrollo 

in:lustrial. 

(5) "EstÍJ!'l.llos Fiscales Mexicanos" 
la, Ellición Ellltorlal '.lllemls. 
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l.· Decreto que establece las zonas geográficas para la ejecución 

del programa de estílllllos fiscales para la desconcentraci6n 

territorial de las actividades irdustriales, previsto en el Plan 

Global de Desarrollo Urbano. (2-II-79) 

2.- Decreto que establece los estínulos fiscales para el fanento del 

enpleo y la inversión en actividades in:lustr!ales, (6-III-79) 

3.- />Cuerdo por el que se establecen las actividades in:lustriales 

prioritarias (9-III-79) 

4.- Decreto que dispone la ejecución del Plan Nacional de Desarrollo 

Irdustrial que establece las bases de concertaci6n para su 

cunplimiento. 

s.- />CUerdo 101-103 ll""liante el cual se fijan las Reglas de 

Aplicación del Decreto aue establece los estírulos fiscales para 

el fomento del enpleo y la inversi6n en las actividades 

industriales, 

6, - />CUerdo por el que se sellalan la maquinaria y equipo cuya 

adquisición dará lugar al estínulo prop.iesto en el art, 9o. del 

Decreto ?lblicado el 6 de marzo de 1979. (28-VI-79) 

7. - !>cuerdo por el que se senala la segurrla lista de maquinaria y 

equipo cuya adquisición dará lugar al estínulo previsto en el 

art. 9' del Decreto p.iblicado el 6 de marzo de 1979, (16·XI·79) 

8, - Resolución de carácter general aue concede en las ronas y 

parques de los R1Jnicipios de Qladalajara, Tlaauepaaue y Zapopan, 

Jal. estírulos fiscales a las actividades irdustriales priori

tarias, (22·II·80) 
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9.- l\cuerdo por el que se senala la tercera lista de iraauinaria y 

equipo cuya adquisición <lará lugar al estímulo previsto en el 

art. 9' del Decreto publicado el 6 de irarzo de 1979. (25-III-60) 

10,- 11cuerdo por el que se senala la cuarta lista de iraquinaria y 

equipo cuya adquisición dará lugar al estímulo previsto en el 

art. 9' del Decreto publicado el 6 de irarzo de 1979. (4-XI-60) 

11.- Oficio circular en el que se giran las instrucciones relativas a 

certificados de pranoci6n fiscal. (9-III-80) 

12.- l\CUerdo No. 101-118 relativo a la aplicación de estímulos 

fiscales en relación con la nueva Ley del llll'Uesto sobre la 

Renta, 

13.- l\CUerdo por el que se senala la. ·quinta lista de maauinaria y 

equipo cuya adqui3ici6n dará lugar al estílllllo previsto en el 

art. 9' del Decreto publicado el 6 de irarzo de 1979. (25-VI-81) 

14.- l\Cuerdo por el que se senala la primera lista de errpresas aue 

han revalidado su certificado corro fabricantes de iraquinaria y 

equipo cuya adQuisici6n dará lugar al estÍlllllo previsto en el 

art, 9' del Decreto publicado el 6 de irarzo de 1979, (25-VI-81) 

15.- Programa de Faoonto para la iooustria de bienes de capital. 

(lO·IX-81) 

16.- Resolución de carácter general mediante la cual se libera del 

requisito de localización determinada para efectos de estÍlllllos 

fiscales, excepto zona III, a la fabricaci6n de elementos y 

productos químicos básicos a partir de minerales no metálicos y 
a la iooustrializaci6n de minerales no metálicos no concesibles, 

(6-X-81) 
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17,• Listado de bienes de capital estratégicos (29-X-81) 

18, • l\Cuerdo por el que se sella la la sexta lista de maquinaria y 

equipo cuya adquisici6n dara lugar al estírulo previsto en el 

Art. 9' del Decreto publicado el 6 de marzo de 1979. (12·I·82) 

19,- Segundo listado de bienes de capital estratégicos, for11ulado pllr 

la subcomisión· para el fomento de la industria de bienes de 

capital. (20-VI•82) 

20.- Decreto por· el cual se autoriza la ronetización de Certificados 

de Pranooi6n fiscal a favor de sus titulares. (lS·X-62) 

21.- Tercer listado de bienes de capital estratégicos y supresión' de 

diversos productos que se mencionan en el prill>i!r listado 

publicado el 29 de o::tubre de 1981. (22-X-82) 

22, - /\Cuerdo por el que se sena la la tercera lista de enpresas aue 

han· revalidado su certificado cooio fabricantes de maauinaria y 

equipo cuya adquisición dará luqar al estínulo previsto en el 

art. 9' del Decreto publicado el 6 de marzo de 1979. (25-X-82) 

23.- Decreto que prooueve la reubicación industrial fuera de la zona 

III-A a que se refiere el diverso del 2 de febrero de 1979, 

(22-I-85) 

24.- /\CUerdo por el que "" otorga subsidio a la· inportac16n de 

materias primas, partes y COflllOnentes cuya oferta nacional es 
insuficiente. (l' -IV-85) 

25.· Programa para el desarrollo industrial de la industria pequella y 

mediana, (6-V-85) 
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26.- Decreto que aprueba el programa para el desarrollo integral de 

la industria mediana y pequena. (30-IV-85) 

II Certificado de devoluci6n de inpuestos, 

l.- }\Cuerdo que establece los procedimientos para la obtenci6n de 

estímulos al comercio exterior. (22-VI-85) 

2.- Decreto que establece la devoluci6n de inpJestos de inportaci6n 

a los exportadores. (24-IV-85) 

III Incentivos relacionados con maquinaria y eauipo. 

l.- r.::uerdo 101-784 por el oue se otorga el subsidio para las 

inportaciones de maquinaria y equipo destinadas a producir 

manufacturas de exportaci6n. (2-1-80) 

2.- J\cuerdo por el que se otorgan diversos estímulos fiscales a la 

fabricación de bienes de capital. (8-I-81) 

IV Incentivos para la depreciaci6n. acelerada. 

l.- Bases para que la SHCP autorice a que se efectúe la depreciaci6n 

acelerada, (30-XII-80) 

V Incentivos a la actividad turística, 

l.- Decreto por el que se otorgan estímulos fiscales para ta 

aJl{lliaci6n y relll'.>delaci6n de establecimientos de hospedaje de 

bajo costo en zonas de interés turístico. 
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2,- l\cuerdo por el que se determinan las lc;x:alidades de interés 

turístico en las que se aplicará el decreto por el aue se 

otorgan estímulos fiscales para la anpliaci6n y rell"IJdelaci6n de 

establecimientos de hospedaje de bajo costo en ellas ubicados, 

Vl Incentivos relacionados con la actividad minera. 

1.- Decreto que establece estírulos fiscales para fanentar la 

inversión en la actividad minera (30-V-85) 

VlI Incentivos para la ir>:lustria autcxrotriz. 

l.- Programa de Fomento para la lrdustria nacional fabricante de 

autotransportes. (21-I-80) 

2.- Resolución sobre la planeación concertada a la irdustria 

autcxrotriz. (3-X-80) 

3.- Decreto para la racionalización de la irdustria autanotriz. 

(lS·IX-63) 

4.- Lista de CC<!Plnentes que deben ser considerados de fabricación 

nacional por la irdustria fabricante !le tractores, (15-IX-63) 

s.- l\cuerdo por el que se da a cooocer la lista de partes y 
COIP'nentes que deben ser considerados c0010 equipos opcionales 

por la ir>:lustria autanotriz terminal y su red de distribuidores. 
(20-XII-83) 

6.- .Acuerdo que establece las reglas de aplicación del decreto para 

la racionalización de la irdustria autcxrotriz. (28·VIII·B4) 
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1.- Lista de ccxrp>nentes que deben ser considerados de fabricación 

nacional por la industria automotriz terminal. (30-X-84) 

8.- 5ubsidios a la industria automotriz establecidos en el art. 13 

de la Ley de Io;¡resos de la Federación para el ejercicio fiscal 

de 1985. (31-XII-84) 

9,- Acuerdo por el que se otorga el subsidio a las inversiones 

nuevas en favor de las eflPresas de la irdustria terminal 

automotriz. (30-X-84). 

VIII Ircentivos relacionados con el establecimiento de centros abaste

dores. 

1.- Decreto para el foroonto industrial en las franjas fronterizas y 

zonas libres del país (20-X-781 

2.- Decreto por el cual se foroonta el abastecimiento de productos 

elaborados por la industria nacional a la franja fronterizas 

rorte y zonas libres del país, (19-I-79) 

3,- Acuerdo que fija las reqlas de operación del Decreto para el 

foroonto iooustrial en las franjas fronterizas y las zonas libres 

del país. (19-I-79) 

4,- Declaratoria general sobre el otorgamiento de estínulos y facili

dades para la construcción, anpliación, adaptación y operación 

de centros abastecedores en las franja fronteriza rorte y zonas 

libres del país. (20-IV-79) 

5,- Declaratoria general sobre el otorgamiento de estínulos y facili

dades para el establecimiento, anpliaci6n y operación de graooes 

Y mediaros centros coroorciales en las ciudades de Ensenada, 

~te, etc. (20-IV-791 
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6,- Declaratoria general, sobre el otorgamiento de estÍlrulos y 

facilidades para el establecimiento, anpliaci6n y operaci6n de 

grardes y medianos centros canerciales en la ciooooes de 

Mexicali, Tijuana, Cd, Juárez, Nvo. taredo y Reynosa. (20-IV-79) 

7.- Decreto que establece regímenes optativos de fomento ir<lustrial 

a las franjas fronterizas y zonas libres del país. (l'-II-80) 

8.- Declaratoria general sobre el otorgamiento de estÍlrulos y 

facilidades para la construcci6n, adaptaci6n, anpliaci6n y 

operación de centros abastecedores en la franja fronteriza norte 

y zonas libres del país. (2-XI-Bl) 

9.- Decreto que establece estíirulos fiscales y facilidades adminis

trativas para la operación o modernizaci6n de centros canercia

les en la franja fronteriza norte y en las zonas libres del 

país, (4-Xl-63) 

10.- P<:uerdo que fija las reglas de operaci6n del decreto que 

establece estlr!lllos fiscales y facilidades administrativas para 

la operación o ll'Odernizaci6n de centros canerciales en la franja 

fronteriza norte y en las zonas libres del país. (8-Vl-84) 

ll,- Declaratoria general que establece para todas las poblaciones las 

características mínimas CU(! deberán tener los centros caaerciales 

para obtener los beneficios <1Je otorga el decreto <1Je establece 

estlr!lllos fiscales y facilidades acninistrativas para la opera

ci6n o modernizaci6n de centros comerciales en la franja fronte

riza norte y en las zonas libres del pa(s publicado en el diario 

oficial de la federación del 4 de rovinre de 1983, (8-Vl-84) 

12. - Decreto que establece las boses para el otorgamiento de los 

estímulos fiscales en apoyo al Sistema Nacional de Abasto. 

(27-IX-84) 
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IX Incentivos a la industria editorial, 

l,• Decreto por el que se crea un organism:> consultivo aue se 

denaninará Cmité para El Desarrollo de Industria Editorial y 

Comercio del Libro. (9-IV-75) 

2.- l\CUerdo por el que se otorgan estímulos fiscales a las editoras, 

ilrpresoras y encuadernadoras de libros, fascículos y revistas 

así caro a las librerías. (12-1-81) 

3.- Decreto que establece estímulos fiscales para el fooento de la 

actividad y edici6n de libros. (6-VII-84) 

X Incentivos a Ja elaborac6n de productos básicos. 

l. - l\CUerdo por el que se establece las bases para el otorgamiento 

de los estímulos fiscales para la produoci6n primaria de leche 

previstos en el programa especifico de producci6n, abasto y 

control de leche de vaca 1983-1988. (19-X-83) 

2.- l\CUerdo por el que se establece las bases para el otorgamiento 

de los estínulos fiscales para la pasteurizaci6n de leche, 

previstos en el programa específico de producci6n, abasto y 

control de leche de vaca 1983-1988, (19-X-83) 

3.- l\CUerdo por el que se senalan las mercancías de consumo duradero 

cuya ilrportaci6n a la zona libre del Edo. de <;uintana fbo 

gqzarán del subsidio del 75\ del ilrpuesto general de inportaci6n. 

(4·II·83) 

4,- l\cuerdo que establece estímulos fiscales en favor de los produc

tores de aguas envasadas y refrescos de marcas nacionales 

(l'·IV-85) 
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s.- Acuerdo por el que se establece un subsidio en favor de los 

sujetos dedicados a la producción de flores. (l '-IV-85) 

XI Incentivos a la actividad forestal. 

l.- Decretos de estímulos fiscales para el desarrollo y fonento 

integral de la actividad forestal. (10-VII-85) 

XII Incentivos a la actividad pesquera, y marina mercante. 

l.- /ICUerdo 101-664 por el que se otorga subsidio a las personas 

dedicadas a la actividad pesquera (24-I-79) 

2.- Decreto por el que se otorgan estínulos fiscales en apoyo a la 

inversión en eat>arcaciooes sard inero-anchoveteras y escame ras de 

uso múltiple o de arrastre, (13-III-85) 

3.- Decreto que establece estímulos fiscales para fonentar el desa

rrollo de la· marina mercante mexicana. (13-III-85) 

XIII Incentivos a la producción de cementos, 

l.- /ICUerdo 101-662 que dispone el otorgamiento de diversos 

estímulos a la eit{lresas nacionales productocas de cemento, 

(24-VII-79) 

2.- Programa de fe.rento para la ir>:lustria del cemento. (l•VII-80) 

3.- rouerdo relativo a la IOOdificaci6n de precios del oorento, 

(28-IV·Bl) 
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A través de esta clasificaci6n de los estímulos fiscales (de acuerdo al 

raoo de la industria) el responsable de la planeaci6n fiscal financiera podrá 

darse cuenta de que tipo de estímulos 9oza la actividad a la que se dedica el 

negocio que administra. 



4. - OEx:RE'l1) QUE J\PJ1!JEBA EL P~ PAAA EL CESAROOLIJ) Illl'EXlAAL re lA 

INOOSTRIA Pw@A Y MEDIANA (6) 

COnsideran:lo que uno de los propósitos esenciales del Programa Nacional 

de Fomento In:lustrial y canercio Exterior (1984-1988) es el incrementar el 

desarrollo integral de la industria mediana y pequena, por ser ésta la parte 

esencial en la recuperación y reordenación de la econanía y tener arrplia 

flexibilidad y adaptabilidad a las condiciones regionales¡ es indispensable 

establecer normas y criterios que ocasionan el desarrollo propicio e integral 

de la industria mediana y pequena. 

En base a lo descrito en el párrafo anterior el 6 de mayo de 1985 se 

aprob6 el decreto referente al Programa para el Desarrollo Integral de la 

Industria Pequella y Mediana donde se establecen los siguientes cri terios1 

Por mediana y pequella industria se enterderá aquellas e~{>r~r..s ck:l sector 

manufacturero de capital mayoritariarrente mexicano, que ocupen hasta 250 perso

nas y sus ventas netas alcancen un móxirno de 1,100 millones de pesos al allo. 

El programa aterderá a 11<1Jellas actividades prioritarias para prorrover 

el desarrollo de la in:lustria pequena y mediana en raz6n a su actividad, 

localización, organizaci6n y clasificación. 

Las Industrias medianas y pequenas para este decreto quedan clasificadas 

de la siguiente forma1 

Microindustrias, son las enpresas que ocupan hasta 15 personas y el 

valor de sus ventas netas anuales alcanzan hasta S30 millones de 

pesos, 

(6) "Estímulos Fiscales Mexicanos" 
la. Frlición Frlitorial '.ltlemis. 
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Industrias pequellas son aauellas """resas que ocupan hasta 100 

personas y el valor de s"s ventas netas anuales alcanzan 400 

millones de pesos. 

Industrias medianas son aquellas e¡¡presas que ocupan hasta 250 perso

nas y sus ventas netas anuales alcanzan hasta 1,100 millones de pe

sos, 

Las e¡¡presas deberán cu¡¡plir sinultaneamente con los requisitos antes 

mencionados para poder clasificarse dentro de alguno de los estratos¡ en caso 

de disminuir o rebasar cualquiera de los factores, la e¡¡presa se clasificada 

en el estrato que le corresporde tooardo en cuenta que se increment6 o se 

disminuy6. 

Para lograr los objetivos mencionados en el Decreto participarán las 

siguientes entidades de la administraci6n pública federal¡ Pemex, Conasupo, 

Sidermex, I"5S, COmisi6n Federal de Electricidad, Fec. Nac. de !léxico, Telmex, 

Isste¡ debiendo realizar las siguientes acciones1 

PrOIOOVer la participación de proveedores medianos y pequellos en las 

carpras que realicen las propias entidades. 

Identificar sus adquisiciones de productos que por sus CJJracteds

ticas pueden ser abastecidos por la Industria mediana y pequena. 

Establecer procedimientos administrativos accesibles a este tipo de 

industrias en lo que se refiere a la tramitaci6n de pedidos, 

recepci6n de mercancía y cord!ciones de pago. 

lJ!c!io de la 50CP para la obterd6n de creditos 

A petici6n de la Secretada de Comercio y Fomento Industr !al la SOCP 

canalizará en favor de la irdustrla mediana y pequella los recursos crediticios 

en condiciones apropiadas a su estructura y capacidad. Para lograr estos 
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fines se llevarán a cabo las siguientes acciones1 sinplificaci6n de los 

requisitos y trámites para el otorgamiento de créditos, fortalecimiento de 

programas de crédito para el capital de riesgo, estu:lios y proyectos, 

sustituci6n de inportaciones, etc. 

La SHCP será la encargada de estudiar el posible otorgamiento de 

estímulos fiscales cuyo objetivo será apoyar la inversi6n de actividades 

productivas, regionales geográficas prioritarias, 

Así mismo el decreto contenpla el posible mejoramiento de la situaci6n 

financiera de las industrias por medio de la consecuci6n de las siguientes 

actividades: 

creaci6n de organizaciones colectivas para la adquisici6n en ccmín 

de materias primas, maquinaria, equipo y refaccion<t&¡ venta de 

productos, 

Organizaci6n de bolsas de residuos industriales para aprovechar la 

disponibilidad de inswoos suceptibles de reciclaje. 

Consolidaci6n de ofertas de productos elaborados por la industria 

mediana y pequena para su comercializaci6n en el mercado interno, 

Programa para el desarrollo integral de la industtia mediana y ReqJella 

características generales1 

Dentro de las características de la industria mediafla y pequella se 

ercuentran las siguientes 1 

Flexibilidad operativa y capacidad de adaptaci6n a nuevas tecnolo

gías. 



Aprovecha materias primas lcx:ales y prOl!lleve el desarrollo de las 

zonas donde se encuentran ubkados. 

capacita maoo de obra de escaso nivel de calificaci6n previa. 

General mayor cx=upación por unidad de capital invertido. 

Asimismo, la irdustria irediana y pequena acumula gran cantidad de 

poblemas que han venido limitardo su desarrollo, sierdo los principales los 

que a continuaci6n se detallan: 

Inestable acopio de insumos cx=asionado por la necesidad de acudir a 

detallistas en virtud de los escasos e irregulares volúmenes de 

demarda. 

Bajo nivel de desarrollo tecnol6gico. 

carencia de personal técnico y administrativo suficienterrente 

calificado. 

F.structura econánica débil lo que cx=asiona la dificultad en el 

acceso de recursos crediticios. 

Débil estructura prOll'OCional y p.ibl!citaria. 

El Gobierno Federal ha puesto en marcha diversas medidas tendientes a 

fortalecer el desarrollo de la industria pequella y mediana, las cuales no han 

actuado de manera eficaz debido a la crisis econ6mica por la aue actual.mente 

estA atravesando el país. Por otra parte los problemas aue atraviesan estas 

etipresas aon ITIJY variados y las acciones puestas en ejecuci6n han sido 

financieras y fiscales, las cuales han repercutido e!!Casairente en otros 

aspectos de la estructura de estas enpresas caro son alto desarrollo del nivel 

tecool6gico, y fortalecimiento de la participaci6n en los diversos rrercados 

básiCMente. 
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Por otra parte las medidas financieras y fiscales se han visto limitadas 

no s6lo debido a la escases de recursos sino taanién al marco institucional 

caracterizado por la ntJltipliciadad de organismos involucrados, a la escasa 

coordinaci6n entre ellos y a la inconsistencia en los criterios aplicables, 

Una de las causas principales por las que se ha limitado el desarrollo 

de la industria mediana y pequef\a es la falta de articulación con otras 

eirtirnsas por lo que el Programa Nacional de Fomento a la Industria y al 

Canercio Exterior conteirtila la necesidad de una política que aprecie 

integralmente al subsector, identificándose ésta en dos grandes canpos de 

acci6n1 

Las que afectan a la eficiencia económica y social de las 

operaciones, 

!.Ds que limitan su acceso a los mercados, 

Las acciones encaminadas para operar dentro del marco integral serán las 

siguientes1 

Abastecimiento de bienes y prestación de servicio&¡ apoyo tec:nol6gico1 

asistencia técnica1 desarrollo enpresarial y capacitaci6n de maro de obra1 

financiamientos1 estímulos fiscales1 o!d<JJillclones del aector público¡ 

carerciallzaci6n1 fanento de exportaclones1 Infraestructura e instalaciones y 

sistemas de información de la industria pequella y !llldlana. 



CAPITULO V 

l.- caso práctico 

2.- Corclusiones al caso Práctico 



5. - CASO PRICl'IO'.l 

En este capítulo describo el plan finarciero que debería inplantar el 

administrador de un negocio !1lleblero, aue existe en la realidad, y cuyas 

características descritas a continuación están acordes con la sltuaci6n aue 

actua!Jrente guarda el mismo. 

Datos generales 

Denominación. - Mueblería El Paraiso, S. A. 

Ciudad.- México, o. F. 

Ubicación. - calle 304 Col. Agrícola Industrial 

Antigüedad del negocio. - 20 al\Os 

ruel\O. - Dos duenos 

Artículos que ofrece.- Muebles de cocina, electrodanéstlcos, 

recárraras, estereos, piezas sueltas, eaui¡:o electrónico, etc. 

II caracter-ísticas socloecon6micas de los habitantes de la zona donde 

se ubica el negocio 

El nivel de ir<¡resos prorredio mensual de los habitantes de la 

zona es de $160,000 considerando aue el pranedio cad• familia se 

coopone de 6 elementos de los cuales por lo general 4 son 

jóvenes aue estudian. 

El ir<¡reso que perciben los habitantes no les· permite por lo 

tanto haeer inversiones mayores a $25, 000 las cuales deban de 

pagar al contado. 

Este tipo de gente está acostunt>racla a hacer inversiones iMs 

allá de lo que sus ir<¡resos se lo permiten y en determlna:lo 

rrorrento a estar inposibllitados para pagar sus ade\Xlos a tieqio. 
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Por lo regular la gente de la zona acosturrtira a adquirir los 

siguientes artículos aue pueden encontrarse en un negocio 

100eblero: videcx::aseteras, televisores de color¡. tocacintas 

portátiles y otros: que por lo regular son de marcas extranjeras, 

Por lo que se puede observar esta gente no sate administrar 

correctarrente sus recursos. 

El dueno del negocio posee las habilidades necesarias de los 

buenos carerciantes pero administra el negocio errpiricaroonte. 

III características del propietario principal del negocio 

El dueno del negocio es de nacionalidad extranjera y su actual 

edad es de 50 anos, 

Es una persona conservadora para el rMrejo del negocio. 

El diseno y características de los artículos aue ofrece no 

reunen características funcionales y nnlernas, 

No tiene planes de expansión. 

Tine relaciones con un solo banco. 

La fachada y el interior del local donde se encuentra estableci

do el negocio no tiene vistosidad ni atractivo alguno, 

IV características de operación 

No se cuenta con controles establecidos en ninguna de sus áreas. 
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El excedente diario de efectivo nunca es invertido. 

No se elaboran flujos de caja. 

Su política de crédito fluctúa entre seis meses y un allo y no se 

cobran intereses por el financiamiento a clientes, 

Se utilizan tarjetas irdividuales por cliente las cuales son 

llevadas a mano. 

Las cooqiras se liquidan por lo regular antes de su vencimiento, 

No se cuenta con niveles máxirros ni míniroos de inventarios. 

No se prepara inforooción financiera. 

No se cuenta con prograoos de expansión ni remodelaci6n del 

negocio. 

No se prepara ningún plan fiscal en cuanto a su operación, 

El negocio no cuenta con ninguna persona especializada en 

conocimientos fiscales, financieros o de inplantación de 

sisten<1s y procedimientos, así misro no cuenta con ninguna clase 

de ase.;.,ría al respecto, 

No se preparan presupuestos. 

El negocio abre todos los días a excepción jueves y días 

festivos, 

La rotación en cuanto a la clase de clientes es mínioo. 

Paga fletes por la coopra de artículos. 
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Es iooOOable q.ie todo negcx:io que reditúa ganancias acordes a su tam!lllo, 

vallaren de operaciones se fuooamente en u"a buena administración, la cual del:e 

establecer las políticas, procedimientos y controles de operación que le 

permitan saber la situación operativa y financiera en cualquier momento con el 

objeto de temar decisiones que le servirán para salvaguardar sus activos y 

mantener sus ventas y utilidades en un nivel óptiro y a la vez permitir su 

expansión. Por tal rotivo la primera parte del caso práctico se refiere a la 

identificación e i.n¡llantación de políticas, procedimientos y controles que le 

permitan al negcx:io operar sanamente. Posteriormente describo los aspectos 

financieros que considero importantes para que el administrador financiero o 

dueno del negcx:io del:e considerar así como un análisis financiero de su 

negocio, y por último describo aspectos de mercadotecnia que se del:en tanar en 

cuenta para efecto de incrementar sus ventas y participación en el mercado. 

Identificación e irrplantación 
de políticas, procedimientos 
y controles 

a) Efectivo y Valores Realizables 

- Depositar en bancos diariamente la cobranza del cliente, 

- No emitir por ningún rotivo cheques al portador, 

- Guardar las chequeras en una caja fuerte y únicamente sustraer 

las mismas al momento de que se requiera la emisión de un che

que, 

- Solicitar diariamente al iniciar el día el saldo de las 

cuentas bancarias y aclarar posibles diferencias. 

- Preparar diariamente flujos de ingresos y egresos en bancos 

identificaooo las operaciones realizadas en cirla una de las 

cuentas bancarias. 

- Llevar un control estricto de las inversiones en valores 

identificamo tipo de inversión, institución financiera, 

plazo, tasa de Interés a ganar y número de contrato. 

- Llevar un expediente con los contratos debidamente firmados 

por cada inversión y/o préstamo. 
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- Utilizar chequeras con voucher que permita la contabilizaci6n 

del eqreso al momento de preparar el cheque. 

- contabilizar diariamente los eqresos. 

- Efectuar la correcta contabilización en base a un !Mnual y 

catálogo de cuentas. 

- No emitir por ningún motivo cheques postfechados. 

- Preparar !OOnsual.nwmte conciliaciones bancarias dep.1rando y 

aclarando con los ejecutivos de cuenta las partidas no 

correspondidas por las instituciones bancarias, 

b) Cuentas por cobrar 

- Se otorgarán créditos a través del Fonacot y de acuerdo a lo 

convenido con esta institución. 

El crédito no deberá exceder de 6 100ses independienterrente 

del monto de .la venta. 

Se cobrarán intereses a partir del tercer mes del crédito, la 

ta¡¡a de interés será fijada en base al CPP nois 5 pJnto8. 

- Se cobrará interés moratorio a tcxlos aquellos clientes que 

tengan saldos vencidos siendo la tasa de interés aquella que 

las inversiones a tres !005eS senalan, 

- NO se concederá crédito a aquellos clientes de los cuales se 

tengan !Mlos antecedentes en cuanto al pago oportuno de sus 

créditos, 

- NO se venderá a clientes que hagan coopras por un l.nplrte 

100nor a 10 veces el salario mínimo diario de la zona metro

politana. 

- Se deberá tener un expediente consecutivo de .las facturas a 

cobro de clientes. 

- Por cada crédito concedido deberán expedirse do9 tarjetas una 

para el cliente y otro para el cobrador. 
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Fig, 15 

REiltCI<>l DE CLIDII'ES AL 31 DE DICil:MlRE DE 1985 



cía. Bl Paraieo, s. A. 
1111.cicln de cli111tes al cdlro al 31 de dici&lbre de 1985 

*'· de Cliente No•bre 
1 l'l!cha 1 Inp'.lrte 
1 de ocbro 1 del ocbro 
1 

ll7 

tig. 16 
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Fig. 17 

1 1 
1 cía. El Paraiso, s. "' 1 
1 "DirectDrio de Clientes al 31 de Dicieirbre de 1985' 1 
'~-.-~~~~~~~~~~-,-~~~-.-~~~--..~~~~-,...-~~~' 
1 1 
1 NO. 1 N o • b r e 1 Oirecci6n 1 Teléfono 1 COrdiciones Avales 1 
1 1 1 1 1 1 
1 1 1 
1 1 1 
1 1 1 
1 1 1 
1 1 1 
1 1 1 
1 1 1 
1 1 1 
1 1 1 
1 1 1 
1 1 ·--' 
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Fig, 18 

. 1 1 
1 CIA. EL PARA!&>, S. A. 1 
1 REIJICIQI IE a.mm:s OCfi AHI'IcnDl\D IE sw:oo AL 31 re DICllMll1E re 1985 1 
1 1 

I· 1 
1 1 1 1 Líllite 1 

1 No. 1 No•bre JO-días 60-días 1 90-días 1 120-días '!Qtal 1 de crédito 1 
1 1 1 
1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 J 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 r 1 1 1 1 1 

i 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 

' 1 1 1 1 1 1 1 1 

1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 
l 
l 

Estos reportes deberán emitirse 100nsualmente, ¡ 
! 
1 
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c) Inventarios 

- Deberá tenerse una re.laci6n de las existencias por tipo de 

artículo la cual deberá llevarse a través de una micro

conpltadora la cual deberá ser actualizada diar lamente, así 

mlsm:i se llevará una relaci6n de tarjetas de control para 

cada tipo de artículo. 

- Las existencias en inventarios no debeán exceder de l 1/2 
meses pranedio de venta de cada artículo. 

- Las entradas y salidas de inventarios deberán estar arrparadas 

por sus respectivas notas previamente numeradas contenierdo 

los siguientes datos: 

No. clave y descripción del artículo. 

Unidades, costo, y/o precio de venta. 

Fecha 

Responsable de la recepción y/o entrega. 

(lt>s cuales deberán ser costeados diariamente afectárdose los 
registros contables respectivos). 

• Bimestralmente deberán llevarse a cabo inventarios físicos y 

ajustarse las cifras en libros. 

• lt>s inventarios deberán estar asegurados a través de p611zas 

que permitan ajustar el monto asegurado deperdierdo de la 
existencia de los mismos. 

• Deberá llevarse a cabo trimestralmente un examen de los 
costos unitarios con objeto de ajustarlos al valor de mercado. 

• Las CQ!Pras de inventarios nacionales y extranjeras deberán 



121 

identificarse plenamente a traVlls de la ¡xeparaci6n de 

archivos consecutivos en los cuales se identifiquen todos los 

costos. 
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Fig. 19 

'!'llrjeta de Q:introl p:?r articulo 

'~ª~ª~·'"'""'El.~~~n=l-"°~·~ª~·-A~·~de~c,.~v~·,,,,_-.-.~~~~~~~~-' IM>. Art Deec.rlpc.l6n 1 1tu. Miaim 
1:::::~::::::::::::::~::~~==:::::::::::::::1r--~::::::;;;:::~:~:::::~::-~~ 
1 

1 1 O.to O.to l 
Fec.ha Dear.ripd6n lt>viaientoe I~e 1 lbitario llllMJ 'ftltal 
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- Pl!ri6dicaioonte deberá verificarse que .lll!rcancía no se está 

vendiendo regularJOOnte con objeto de no adquirirla y las ya 

existentes en inventarios, rematarlas a un precio de venta 

11Enor que permita recuperar su costo. 

- El rrétodo de valuaci6n que deberá utilizarse es el de Últimas 

entradas-prilll!ras salidas "UEPS" con el objeto de reflejar en 

el costo de ventas un equilibrio entre los ingresos y el 

costo de los artículos vendidos, 

d) Propiedades, planta y equipo 

- Por todas las adquisiciones de activos fijos deberá llevarse 

un estricto control sobre todo lo que se tenga en existen

cia. Este control incluirá los siguientes datos: 

Fecha de adquisici6n. 

NÚmero de factura que ""i>lra la adquisici6n 

Cantidad y concepto de la adquisici6n 

l!Otivo de la adquisici6n 

- Este control además deberá contener los caiprobantes origi

nales que anparan la propiedad del bien, Debiendo anexarle 

copia de los mismos al voucher del cheque donle se registr6 

el egreso. 

- Los .activos fijos deberán depreciarse contablelll!nte desde su 

fecha de adquisici6n por el rrétodo de línea recta, 

- Los porcentajes para depreciar los activos fijos deberán ser 

determinados en base a la vida Útil estimada de cada uno de 

los grupos de activos (vehículos, edificio, equipo y 

robiliario), 
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- En caso de venta de activos fijos se deberá llevar un control 

el cual in:!ique los sig<iientes datos1 

Fecha de venta, 

NÚmero de facturas. 

Descripci6n del bien dado de baja, 

Inp;>rte de la venta. 

Fecha de aoquisici6n 

Depreciación acumulada a la fecha de la venta, 

Motivo de la venta, 

- Senestraltnente deberá llevarse a cato un inventario físico de 

todos los activos fijos, 

e) Proveedores y acreedores 

Deberán tenerse los siguientes controles: 

- Deberá llevarse una lista de proveedores y acreedores l• cual 

deberá contener la siguiente informaci6n1 

No. del proveedur 

Noot>re del proveedor 

Dirección del proveedor ircluyeroo número teléfonico 

Productos que ofrece 

Cordiciones 

- Deberá emitirse un reporte de los pasivos a proveedores y 

acreedores peooientes de pago, por orden alfabético, debierrlo 

contener la siguiente informaci6n1 

No. de proveedor 

Noot>re del proveedor 



No. de facturas a pagar e i"l"'rte de cada una de ellas 

Fecha de vercimiento 

l«f'Orte a pagar por proveedor 

l2S 

l«f'Orte del pasivo total a pagar a favor de proveedores y 

acreedores. 

ESte reporte deberá emitirse senanalmente siendo de gran ayuda 

al usuario para pcxler planificar sus egresos de efectivo. 

- File consecutivo de facturas a pagar de acuerdo a su 

cumpl !miento. 

- No deberán emitirse pagos a proveedores sin su res¡:ECtlva 

factura, debiendo efectuarse éstos a la fecha de su verci

mlento, 

- Todos los pagos a proveedores y acreedores deberán efectuarse 

un día específico de la senana, procurando que dichos pagos 

&e efectúen desp.iés del cierre de las Instituciones barcarias. 

Análisis básico de estados flnarcieros 

la evaluaci6n de los datos que contienen los estados flnarcieros exigen 

que se esté familiarizado con los lnstrurrentos básicos, del análisis de estos 

esta::los. Naturaimente el tipo de análisis financiero que se lleve a cabo 

dependerá del interes particular del analista (ya sea acreedor, aocionista, 

inversionista, administrador, gobierno o sindicato) teN¡a en el negocio. l'Or 

ejerrplo los acreedores a corto plazo se interesan fu.-.lamentallllmte en la 

capacidad del negocio para pagar sus obligaciones q.¡e vercen actualn!nte, 

mientras que los administradores de los negocios les preocupa necesariamente 

la caiposici6n de la estructura de capital y las variaciones, tendencias de 

las utilidades. ESta infortMCi6n finarciera influye directamente en la 

estabilidad de los teneficios así CCIOO en el tipo de rronto y costo del finan

ciamiento externo que el negocio p.iede y/o deba obtener para operar sanamente. 
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En el análisis de los datos que contienen los estados financierns se 

onplean diversos artificios, con el fin de poner de manifiesto la 

significaci6n cooparativa y relativa de la informaci6n presentada, F.sos 

artificios cooprenden el análisis de razones, el análisis cooparativo, el 

análisis de porcentajes y tendencias así COIOO el examen de los datos relativos 

que llevaros a cabo de los estados financieros de Mueblería El Paraiso, s. A. 

en el presente caso práctico. 

A continuación se ruestra un estado de situación financiera comparativo 

y un estado de resultados tarrbién caJllarativo de Mueblería El Paraiso, S, A., 

el cual analicé utilizando los diferentes artificios e instrumentos del 

análisis financiero del cual expongo los puntos de mayor il!plrtancia los 

cuales deben ser corregidos por la aclministraci6n del negcx:io, 
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Fig. 20 

MUE:BIERIA EL Pl\RAISO, S. A. 

l!S'l2\00S !JE SI.TUM:ICN Fmr.N:IERA AL 31 !E DICIEMBRE !E 1965 Y 1984 

(F.n miles de peaos) 

A e T I V o PASIVO Y Cl\PI'I2\L 

~ 1984 1985 ~ 

Bancos $ 4,900 $ 1,500 Préstamos rancarios $ 30,000 $ 25,800 
Inversiones en "'lores 1,200 

6,100 ,500 O:lentas por pagar-
Oientas por e.obrar- Proveedores 69,720 24,490 

Clientes 89,100 45,200 Otras c.uentas por pagar y pasivos ac.umul..:los 19,500 11,200 
Enpleados 5,300 2,100 
Otras 3,700 1,300 89,220 35,690 

---
98,100 48,600 laplesto sobre la renta 7,600 6,200 

Henoe- Reserva para c.uentas de e.obro dlEo9o 6,400 3,200 Partic.ipac.ión de los trabajadores en las 
utilidades l,sab 1,300 

91,700 45,400 
'Itltal del pe.si vo c.irc.ulante 128,400 69,000 

lmlwltarios-
All:.ámaras 35,800 12,000 
Salas 18,600 14,500 
a-'Sores 10,200 10,300 
11p!lratos eléctricos y otros 5,600 4,800 

6,200 41,600 
Menos- Reserva para inventarios cb!Jo}.etos 5,200 3,000 

55,000 38,600 

'I'Otal del ac.tivo c.irc.ulante 152,800 85,500 ---
PlllPllilAIES Y WIIPOr 

Ternn:> 300 300 
Mific.io 1,500 1,500 
!'tlbiliarioy 9111ipo de ofic.ina 500 500 Olpital e.entable-
l!'.r:flipo de traiwporte 2,000 2,000 

Olpi tal srx.ial 5,000 5,000 

Mooros- Dl!prec.iac.i&i. ac.unulllda 
4,300 4,300 Reeerva legal 1,000 1,000 
4,300 4,300 utilidades retenidas 18,400 10,500 ---

24,400 16,500 

'Ibtal ac.ti'llO s 152,800 s 85,500 'Ibtal pe.si vo y c.api tal $ 152,800 $ 85,500 
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Fi9. 21 

MUEBLERIA EL PllAAISO, S, A. 

E.STAOO DE RE.SULTAOCS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985 Y 1984 

(En miles de pesos) 

~ ~ variaci6n ...!!2... ~ 
VENl'AS NE.'rAS: 

Recá.Jraras $ 86,200 $ 67,800 $ 18,400 27\ 
Salas 68, 700 49,600 19, 100 3&% 
Corredores 55,600 32,100 3,500 11' 
Aparatos eléctricos y otros 25,100 20,300 4,800 24' 

215,600 169,800 45,800 27\ 

cn>'ID DE VEm'AS 
Recámiiras 59, 300 34,800 24,500 70\ 
Salas 36,800 30,500 6,300 21' 
Corredores 25,800 26,600 (800) 2\ 
Aparatos eléctricos y otros 14, 720 16,020 (1,300) 8\ 

13,620 107,920 28, 700 30\ 6.3\ 64\ 

lJTILII:Wl BRIJl'A: 
Recámiiras 26,900 33,000 (6,100) 18\ 
Salas 31,900 19,100 12,800 67\ 
Corredores 9,800 5,500 4,300 78\ 
Aparatos eléctricos y otros 10,380 4,280 . 6,100 142\ 

78,980 61,880 17,100 28\ 

GAS'ltS DE OPERllCIOO: 
l>dministración 28,300 22,200 6,100 27\ 
Venta 12,600 8,600 4,000 47\ 

40,900 30,800 10,100 33\ 19\ 18\ 

Utilidad de operaci6n 30,080 31,080 7,000 23\ 
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_ill.L ~ variaci6n ~ ..!!.. 
GAS'1a! FINAICIERlS 21,000 16, 770 4,230 25\ 10\ 10\ 

Utilidad antes de provi-
siones para inpiesto so-
bre la renta y partici-
paci6n de los trabajado-
res en las utilidades 17,080 14, 310 2,770 19\ 

Provisiones para-
Inplesto sobre la renta 7,600 6,200 1,400 25\ 3\ 4\ 

Participac!6n de los traba-
jlWlores en las utilidades 1,580 1,310 270 21' • 7\ .7' 

Utilidad neta $ 7,900 $ 6,800 $ 1,100 16\ 



130 

Razones de liquidez 

Las siguientes razones nos llllestran la capacidad de p.>go a corto plazo 

del negocio, 

Razón del circulante Act. Circulante • 152,000 • l,19 
Pas, circulante 128,400 

Corro se podrá observar el negocio dispone para liquidar su de\Xla tl.19 

por cada peso de pasivo a corto plazo. !.o bajo del factor indica que 

Mueblería El Paraíso, s. A, tiene bastantes problemas de liquidez los cuales 

se notarán en el resultado de la siguiente razón1 

Prueba del Acido • Efectivo + Valores llealizables + etas. por cobrar 
Pasivo circulante 

• 97 ,800 •• 76 
rn-;400 

Este factor nos indica que el negocio tiene para liquidar sus pasivos a 

corto plazo S. 76 _pesos por cada Sl.00 que adel.rle, lo que nos denuestra las 

serias dificultooes de liquidez q.ie se tienen, debido a la aobreinversión <JJe 

tiene, en sus inventarios (S55,000) y que representa el 251 de sus wntas 

anuales. Las l!l!didas que debe tanar la administraci6n del negocio para 

mejorar su liquidez deberán estar tendientes a dismiooir el 111111to de 9J9 

inventarios y a la abstención en la obtención de préstarros barcarioa 

innecesarios. 

Los factores más razonables que debe tener este tipo de _negocio deben de 

ser de l a 2 para la razón del circulante y de l a l para prueba del ácido. 

Razones de actividad 

Estas razones. nos llllestran la efectividad con que el negocio e1tá usando 

los activos enpleados, 



Rltaci6n de cuentas x cobrar Ventas netas 

= 3.14 ó ll6 días 

Pranedio de etas, 
pe;" cobrar 

215,600 

(91, 700 + 45,600) 
2 
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El resultado anterior oos irdica que se está cobrardo a los clientes con 

un prcioodlo de 116 dlas, sierdo que la ¡»lítica de crédito del neqocio es de 3 

a 2 meses ¡>:ir lo que existe un atraso en el CObro de la cartera de 26 a 56 

días debido a la falta de control de los vercimientos de la cartera de 

clientes. Lo anterior ocasiona que la Conpal!ía oo tenga UM adecuada liquidez 

para currplir con sus obligaciones a corto plazo y además de que pierda 

finarcieramente debido a la elevada inflación en los precios de los bienes al 

no cobrar intereses sobre su cartera ven:ida. 

La solución dentro del plan financiero de Mueblería El Paralso, s. A. 

estará regida ¡x¡r el establecimiento de los re¡x¡rtes de clientes que 

ermitirán un control absoluto de la cartera y el cobro ~rtuno de la misma, 

as{ cano tant>ién se recuperará la pérdida del poder adquisitivo del il!'j)Orte de 

la cartera vercida a través del cobro de intereses a clientes nnrosos, 

Rotaci6n de Inventar los • Costo de ventas 
Inventarios promedio 

• 136,620 

(55,000 + 38,000) • 2.99 6 122 días 

F.ste factor nos Indica la rapidez con que el Inventario se verrle en el 

negocio, De toodo general, mientras mayor sea la rotaci6n mejor estará 

fun=lonarrlo el negocio, En el caso de Mueblería El Paralso la rotación de sus 

inventarios es 1!1JY lenta ya que sus inventarios rotan cada 122 días, dándonos 

a enterder que hay SObreinversi6n en los Inventarlos adeirás de que existen 

problenas de lento movimiento en algunos de los artículos. 
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La soluci6n a lo anterior es auirentar la rotaci6n de los inventarios a 

través de un análisis de aquellos artículos cuy¡; existencia es excesiva con 

objeto de no adquirirlos más¡ adeiMs de que será necesario fijar los límites 

de existencias. /\sÍ miSJTO por los inventarios de lento J!<)Vimiento y cuyo 

margen de utilidad sea pequello se disminuirá su cait'ra y se deberán poner con 
ofertas atractivas al público con objeto de recuperar su inversión. tas 

anteriores rredidas ocasionarán una <113yor liquidez para el negocio y una 

disminución sustaoc!al en las cuentas por pagar a proveedores. 

l'<ltación de Activos = Ventas netas 

Ac. total Pran. 

215,600 

(152,800 + 85,500) 

- 1,81 

Esta raz6n oos indica la eficieocia con que el negocio utiliza sus 

activos. Si la rotación es alta, inplica que el oo¡ocio está usan:lo 

eficientemente sus activos para generar ventas. Dt el caso de touebleda El 

Paraiso, s. /\. la eficiencia en al utilización de activos es tlleM, aún cuando 

el factor es alto, dado que sus propiedades y equipos están totalmente 

depreciados, adeaas de que actualmente no se l!llestra el valor real de los 

mismos en el mercado, Es conveniente que los bienes sean revaluados y que se 

contabilice el efecto, así com:> se considere el valor real en caso de q.ie se 

piensen sustituir. 

Ratones de rentabilidad 

Estas razones nos indican como ha operado el negocio durante el allo y 

nos sirven para cuestionarnos ¿si la utilidad fue adecuada durante el ar.o?, 

¿cuál es la tasa de utilidad de las actividades? ¿qué cantidad se pOc¡6 en 

dividerdos?, y en una sola frase ¿qué tan rentable es el neqocio? 

Margen de utilidad &n ventas = Utilidad neta • 7 ,900 • J.66• 

Ventas netas 215,600 
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El marqen de utilidad que está dardo el negocio se ha visto mermado 

básicanente por el alto costo de la deuda financiera cuyos intereses por 

finan::iamientos obtenidos en el presente ejercicio ascendieron a $21,000 y no 

representan el 10\ de las ventas netas, 

E.ste alto erde\Xlamiento, el cual al 31 de enero de 1985 ascierde a 

$30,000 se origina p::>r la sobreinversión en inventarios a...ie se adauirieron a 

través del finarcia;niento t:arcario. 

Corro ffedida conveniente es necesario que el neqo:io conforroo vaya 

generan:lo efectivo vaya liquidando la mayor parte de sus pasivos y adeudos 

fin.ancieros y finarcíe sus inventarios a través de créditos con proveedores 

los cuales no originarían tantas cargas financieras. 

El factor adecuado a este tipo de negocios debería oscilar entre el 15\ 

y el 20\ sobre sus ventas. 

Tasa de rerdl.JT\iento de !Y::, = Utilidad neta x Ventas netas 

Ventas netas !Y::, total Pran. 

7,900 X 

215,6000 
215,600 

lI9;T5n" 
6.63\ 

El rerdl.JT\iento qenerado es b.Jeno, pero podría ser mucho mayor basado en 

el comentario que llago en el párrafo referente al margen de utilidad. 

Utilidad por acción = Utilidad neta_ _MQQ • l.58 

No. de acciones 5, 000 

El rerdimiento por acción es verdaderamente llllY bajo y refleja una mala 

administraci6n de los recursos con los que se cuenta. E.ste rerdimiento es 

ocasionado por el er<leu:lamiento excesivo e innecesario, las ll'l!didas 

correctiva~ sedan las descritas anteriormente. 



Razones de cobertura 

Razón pasivo a Activo total = Pasivo 
Ac. total 

= 128,400 = 84% 
152,800 
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Esta razón dá a los acreedores una idea de la capacidad del negocio para 

soportar pérdidas sin ¡:erjudicar los intereses de los acre<xlores. Mientras 

más baja sea esta razón mayor "colchón" habrá para los acreedores antes que el 

negocio quede insolvente. D:!sde el punto de vista del acreedor una raz6n baja 

entre pasivo y activo total es de desear. 

En el caso de la Mueblería El Paraiso, s. A. es de preocupar el alto 

porcentaje de endeudamiento que tiene el negocio es de notar que la 

administración del negocio debe cambiar totalmente su política de adquisición 

de inventarios a través de financiamientos. Por lo que hemos podido observar 

los inventarios nuestran una rotación lll.lY baja ocasionar.:lo qJe no se liquiden 

adecuadarrente por la escases de recursos m:inetarios. 

Veces de interés ganado = Utilidad antes de in1>. y cargos por int. 
cargos por intereses 

= 38,080 = 1.81 veces 
2r;TIU"O" 

Esta razón subraya la inportancia que tiene q.¡e un negocio cubra todos 

sus cargos por intereses. cano podem:is observar en el caso de este negocio la 

CObertura que existe sobre los intereses no es ooena debido a que la carga 

financiera de los financiamientos obtenidos es l1'IJY alta. 

Valor contable de las Acc. = capital contable e 24,400,000 • $4,880 

No. de acciones 5,000 

Este valor nos sirve para analizar el valor de lll!rcado que tiene la 

acción, y es un paráiretro de medición que nos indica a que se deben las alta• 

o bajas de valor en la cotización de las acciones en la Bolsa de Valores. 

Cualquier alza del valor contable de la acx:ión C<Jltlilrada contra el valor de 
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mrcado de la misma puede ser un indicio del incertidumbre del ¡:Úblico 

inversionista IOOtivado por un alza en los precios de los artículos y una baja 

en la demmla de los miSIOOs, indeperdiente<rente de que el negocio esté 

generando utilidades. Eh nuestro caso práctico las acciones del negocio que 

esta/OOs evaluardo no cotizan en la Bolsa por lo que no contalOOs con este 

parámetro de medición. 

Apalancamiento financiero Pasivo Total 

Capital contable 

128,400 = $5.26 

24, 400 

F.sta razón nos senala la participaci6n de los acreedores en el negocio. 

Eh nuestro eje!1tJlO los acreedores se están llevando un buen margen de la 

Utilidad, 

Análisis catplrativo 

En el análisis carparativo se presentan los miSIOOs infames o datos 

correspondientes a dos o más fechas o períodos, de tal manera que éstos se 

puedan cooiparar, 

El análisis de las razones proporciona una vista instantánea ya que se 

refiere a un nmiento o período único en el tienpo. 

F.s una análisis cauparativo el analista puede identificar las 

variaciones más i.J!t>ortantes habidas en las cuentas e identificar los 100tivos 

que originaron los carrt>ios en las mismas, a través de este análisis se pueden 

determinar los cambios necesarios que se deban hacer la política de venta y de 

crédito a segu!c. 

Eh el caso del F.stado de Situaci6n Financiera al 31 de dicient>re de 1985 

y 1984 de Mueblería El Paraiso, s. A. según se muestra en la Fi9, 20 podelOO• 

Observar los caabios más ill{lOrtantes, de los cuales a continuación hago 

caientar!os al respecto: 
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Efectivo en barcos e inversiones en valores-

COITO se ¡:odrá observar las disponibilidades de efectivo son bajas y ésto 

se debe a que actuallrente en el 11e9ocio no se preparan estados de 

ingresos y egresos ni controles diarios de barcos que permitan dar a 

conocer al administrador del m!SJTO sus necesidades de efectivo, lo 

anterior ocasiona que se opte por la obtenc i6n de financ iamlentos 

innecesarios. 

Olentas por cobrar-

El crecimiento en cartera de clientes en el presente ejercicio ha sido 

del 97\ sieooo que las ventas han tenido un crecimiento del 27\, ésto 

nos iooica los graves proble1Ms que tiene el negocio para la 

recuperaci6n oportuna de su cartera, La soluci6n a este problema ésta 

dada por los reportes de clientes que se sL1gieren al principio de este 

caso, con el objeto de ejercer una mayor presi6n sobre los clientes Y 

poder dismiAuir los días de cobro que actualmente tiene el negocio, 

Inventarios-

El incremento en inventarios es desproporcionado al incremento en las 

ventas debido a que la administraci6n del negocio consider6 conveniente 

incrementar los mismos por el alza en los costos de éstos, esta de::isi6n 

es equívoca ya que los inventarios se obtuvieron • través de 

financiamientos ocasionamo una carga financiera excesiva. Las 

decisiones de tener inversiones estáticas en una econanío caro la 

nuestra pueden ocasionar que lo• reoo imientos de utilidad no sean los 
esperados por los duef\Os, 
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Préstanos barcar los-

El negocio adquirió inventario.s a través de los préstamos b.!ncarios esta 

decisión fue incorrecta de acuerdo a lD rrencionaclo en los párrafos 

anteriores. 

CUentas por pagar-

Estas han crecido sustancialirente debido a la falta de liquidez que 

tiene el negocio, este problema estará resuelto a través de la 

recuperación oportuna de la cartera y de la disminución en la inversión 

en inventarios. 

Sobre el estado de resultados podem:is comentar lo siguiente: 

Ventas-

Cono se podrá observar el increrrento en cada uno de los renglones de 

ventas se debió básicarrente al aumento en los precios de ventas de los 

artículos y no a un increrrento en las unidades vendidas con respecto al 

ano anterior. L3 situación que originó una falta de crecimiento en las 

unidades vendidas se debe a la falta de ¡:ublicidad, poca vistosidad y 

antigüedad de los artículos puestos a la venta. 

Costo de ventas-

El increrrento in.is inportante corresponde a la línea de recámaras, que se 

derivó de un aumento en los costos de las recámaras "Princes" que fueron 

las que in.is se vendieron (68%) en el presente ejercicio. Por lo que co

rresponde a las variaciones en las dem.is líneas de artículos es destaca

ble la disminución del 8% en los costos de los aparatos eléctricos, que 
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corresporrle a un incre/llanto en la venta de tostadores, licuoooras y la

vadoras cuyo margen de utilidad es mucho mayor al que dan los televiso

res y estereos cuya venta disminuy6 parcialmente. 

Es recaieooable praoccionar la venta de aquellos artículos cuyo margen 
de utilidad es JWCho mayor a la tasa de inflaci6n con objeto de 

coopmsar la pérdida del po.:ler adquisitivo de la m:ineda. 

Gastos de operación-

ta variación en los gastos de venta se debe a un increnento en los 

gastos de transportación así caro los sueldos pagados y en la 

rem:xlelación parcial a la sala de ventas del negocio. 

Gastos firancieros-

El incre/llanto en éstos se ori9in6 por un alJ!lento en las tasas de interés 

barx:aría de los préstamos. 

Coro se ha podido observar el administrador del negocio auxiliándose del 

análisis firancíero podrá darse cuenta de los pintos financieros in.is 

débiles con Objeto, de tanar decisiones que lo lleven a administrar in.is 

eficienterrente el capital de trabajo y a no cmeter errores tan costosos 

que pongan en peligro la existencia y redituabilidad del negocio. l\SÍ 

mis;;t.i es im¡x>rtante hacer hincapíe que el análisis firanciero es una 

herramienta inµ>rtante dentro de la planeeici6n finar.::iera y en el caso 

práctico es C<X?¡llerrentaria a la ilrplantaci6n del control interno y de 

los carolos en las políticas y decisiones de venta, ya (Jle los tres 

redondean un nejor y eficaz plan finarx:iero. 

Las cooclusiones referentes al análisis finar.::iero están content'ladas al 

final del caso práctico. 
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Aspecto5 de IIl!rc:Motecnia 

Si los negocios qJ1eren sobrevivir i' prcsp:rar en u:-i rrercado de 

caipra:lores a Lu~o plazo, ro ¡::oeden seiuir cp:raroo sobre la base de una 

filosofÍa de q.Je el cliente existe para ellos. Tierien qJe t€'\..."""OOIX:er que el 

cliente es el centro y que la e.'!presa existe para servirlos, en otras palabras 

la eapresa debe estar d!.rigida des.3e el p..into de '.'ista de la i:'!?rca¿ott?Cnia y 

ro de un corce:=to ant1g.Jo de ventas. 

Friterdiérdo_.;.e ccm::i rercadotecnia, CcmJ la .-ari:ra de 00.'71.inistrar una em

presa. de nanera que ca.:ia decisión de ir.p.Jrtancia (o 5€.l las decisio!')!?s irrp.x

tantes q..:e debe Ce tmar el fersonal de i~eniería, fabricaci0n, fiMnzas, 

etc, J se haga con un pleno y previo concci~,iento del iill"Ucto que dicha 

de.:isión teOOrá soore el cliente. 

Razonan:lo lo anterior y en base al análisis q"Je estoy hacien:lo de 

l!Ueblería El Paraiso, s. /\. ¡:roeros decir que el 1'1€90Cio está actual.Jrente 

administrado d-asde un punto de vista antiguo de ventas, debido básicarrente a 

que no existe una estructora de publicidad y aterción al cliente que ayude al 

neqo=io a ser un fuerte cxn{letidor dentro de su nercado. 

~ntro de los p.llltos r.iás fuertes que este negocio debe cubrir se 

en:uentran los siguientes: 

Una total m:::dernización de sus aparadores de venta que hagan más 

atractivos los artículos que se venden. 

La ircorpcración de p.lblicidad escrita en los aparadores en los que 

se exhiben los artículos dorde se rruestren las ventajas de uso Y 

económicas que se obtienen al adquirirlos. 

Incor¡:oraci6n de artículos que estén acordes con la época y q'Je 

satisfagan tas. exigercias de carodidad, uso y estética que los 

clientes requierer.. 

El establecimiento de ¡::ublicidad p:¡r radio y a través de volantes 

eser! tos que permltan a los habitantes de la zona en el que se en-
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cuentra ubicado el negocio cooocer la existencia del m!smo. 

El di:ieno de paquetes de crédito y descuento que hagan más atrayente 

la venta de los artículos. 

Buscar una pJblicidad variable y constante tas.:r:la en el conocimiento 

de los artículos en venta de tal nenera que no permita a los 

clientes pensar en otras alternativas. 

Un ca!1'bio total en la filosofía de ventas bas.:r:lo en que las 

características que debe reunir un experto en ventas que rosca al 
cliente. 

El experto debe sat.or inpartir encanto a sus artículos, 

El experto deberá ser sagaz y astuto1 conocer los puntos bue~s Y 

nelos de su producto y equilibrarlo, arreglarlo de tal modo que éste 

aparezca con su cara iM.s p::>:sitiva. 

Da buen servicio a sus clientes y pernenece con ellos enamoránlolos 

y atendiendo a sus necesidades futuras, 

Es codicionso, tiene arrtiición y más iootivac!ones para alcanzar, sus 

metas. 

Posee una gran fascinación sobre la gente, aprende de todo el nun:lo 

y cae bien a la gente porque quiere saber que es lo que los hace 

felices. Al experto realmente le preocupa ésto. 

Es agresivo, entusiasta, posesivo, y es un auténtico triunfador por 

dorde quiera que se le vea. 

Puede hacer que cualquier extra/lo sinpatice con él en diez minutos, 

Se adapta a cualquier conversaclón y SObresale de los demás. 

Escucha, aprende y entiende, usa 11JJCho el encanto para resolver un 

problema simple y directaJoonte 

Es seguro de sí mismo y no oosila cuarw:lo quiere obtener algo, 

Irdeper<lientemente de los puntos de mercadotecnia que en mi opini6n el 

negocio debe establecer, me gustaría aclarar que 0000 Muelbería El Paroiso, s. 
l\, existen muchos negocios que actualJrente siguen operan:lo sobre una filosofía 

de venta muy antigüa la cual debe de casrbiar. 



O>do que la planeación finan::iera "' sólo consist<> en "l análisis de la 
infÓrmación finru;ciera y en la tana de decisiones deriv<>:Jo de dicho análisis, 

sino qJe dicha planeación contf!<!Pla los cal!t>ios en to-1as las d""isiones de las 

áreas de la enpresa (pralucci6n, ventas, perso!Kll, etc.) y en la interver>::ión 

sobre dichas docisiones que en un in:xrento ~o p..ieden mininüzar las ganan:::-ias 

de la en-presa, consideré conveniente, resl.ID'lir las con:lu.siones de :-1:..ieblería El 
Paraíso, s. A. al final del caso práctico despJés de analizar las follas de 

control interno, financit?ras y ~rc4)doló;icas 001 administrador de los 
neqocios. 

l.- Es obvio para que el administrador del ""'JO:io p.ieda 'tanor docisio

nes en base a la información financiera, que exista un buen control 

interno que garantice la confiabilidad, veracidad 'i o¡:crtunidad de 

dicha información. 

En el caso de MUeoleria El Paraiso, s. A. oo se cuenta con este tipo 

de controles por lo que es necesario que se cubran con los 

requisitos míniros de control que al ptincipio del caso práctico he 
iooncionado. 

2.- El objeto de preparar información financiera es con el fin de 

evaluar la op:raci6n del negocio.y tanor las medidas correctivas que 

se consideren necesarias para evitar riesgos al negocio. 

DI el caso práctico no se ha evaluado correctaioonte la situación 

financiera 'ja que cooo henos podido ver tiene seri()S problemas de 
liquidez. 

3.- ·1.a existencia de to:la enpresa se basa sobre el principio de 

mercadotecnia que senala que la e111>resa existe para el cliente, en 

el caso práctico nos heros podido dar cuenta que la filosofía de 

venta <Jle tiene el ministrador del negocio parte de bases 

c:ontrar!as, por lo que la existencia del negocio está peli9rardo. 



1.- Es importante sel\alar que la problemática por la que actualmente están 

atravesarrlo la pequena y rrediana enpresa, se debe básicairente a que 

carece del personal con la adecuada capacidad en el área financiera ya 

que por lo general el personal que administra este tipo de negocios sólo 

cuenta con los conocimientos vagos y hasta cierto p.lnto errpíricos, los 

cuales no poseen las cualidades para evaluar, analizar y tanar las 

decisiones firancieras adecuadas para el desarrollo del negocio. 

Por lo que considero de gran inportancia que los propietarios de este 

tipo de negocios conozcan y experimenten las herramientas y recursos que 

nareja el administrador financiero a efectos de inplantar y desarrollar 

un adecuado plan financiero. 

2.- la difícil situación por la que atraviesa el país se ve transtornada por 

la inflación Y. las devaluaciones que están inmersas dentro de la crisis 

econ6mica actual. Esta crisis puede agravar en gran rredida el 

desarrollo de todos aquellos negocios que no consideren a estos 

problenas caro graves irrlicadores de riesgo que han de considerarse en 

cuenta dentro del plan financiero a desarrollar. 

Por lo mencionado anteriormente es necesario recalcar que los 

administradores financieros o en su defecto, ·los propietarios de los 

miSlllOs posean una anplia visión de sus negocios para p0!ler tanar las 

decisiones adecua~,;s para lograr la subsistencia de éstos ante la grave 

crisis que vive el país. 

3,- Es de suna inportancia que las pequel\as y rredianas enpresas actualmente 

no poseen los rredios económicos suficientes para operar eficientemente Y 
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hacer frente a sus obligaciones a corto y irediano plazo¡ por lo que el 

conocer las técnicas financieras permita al negocio subsanar sus 

deficiencias operativas, de liquidez, etc. Por lo anteriormente 

expuesto concluyo que 1 

ta a:lministración del efectivo reviste gran irrp:>rtan:ia en nuestros 

días ya que el creciente mercado de conslJTIO, las innovaciones 

tecnoléqicas y el crecimiento industrial han contribuido a la 

creciente denanda de éste. Estos acelerados cambios requieren que 

las esrpresas ponderen sus necesidades de efectivo a efecto de 

evaluar las posibilidades que se le presenten para invertir los 

excedentes del mismo, 

La administración de las cuentas por cObrar es fundamental para este 

tipo de eiipresas ya que si no se tiene una política de otorgamiento 

de crédito y el oportuno cobro de la cartera que se adecue a las 

necesidades de efectivo y características del negocio, las dESllás 

actividades que se realizan en él se verían seriamente afectadas 

p<>lieroo ocasionar la descapitalización y posible desaparici6n del 

neqoeio al tener que ofrecer a los clientes un período de cobro en 

días superior al que los provee:lores le otorgan al mismo negocio. 

4.- El elevado costo de la tributación fiscal que el gobierno federal ha fi~ 

jado a las errpresas a través de diversos lnq:loestos que gravan las ganan· 

cias, enajenaciones y un siMúmero de operaciones, con objeto de alle

garse de recursos en efectivo caro una medida para solventar el déficit 

por el cual las finanzas pÚblicas atraviesan, han hecho que los i1Tp.Jes

tos se vuelvan el segundo gasto en irr¡xirtancia para las empresas que ven 

llermadas sus ganancias por la falta de conocimiento por las leyes y re

glal\l!ntos que regulan las tributaciones fiscales. La falta de una pla· 

neaci6n fiscal financiera en una enpresa origina un pago excesivo o in

necesario de inp.lestos, es obvio senalar que sólo el conocimiento de las 

regulaciones fiscales servirá a los administradores de las enpresas para 
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disminuir ccnsiderablemante la carga i.n¡lositiva de !llpUestos a través 

del aprovechamiento de los diversos estÍlllllos fiscales deducciones y 

otros tipos de instrumentos fiscales. 

S.- El entorno económico de las pequef\as y medianas eirpresas se Cdracterlza 

por una falta de apoyo del Gobierno Federal y de la Banca organizada que 

no ccntenplan programas de desarrollo y est!irulo a este tipo de 

eíl\Jresas. Lo anterior aunado a factores tales caro la hiperinflaci6n, 

devaluación rronetaria, deuda externa, control de precios, etc. que tiene 

sumido a nuestro país en una grave crisis finaociera, afecta de una 

lll:ltlera tan inp:>rtante la operación de este tipo de enpreSJS que tierrlen 

a desaparecer dentro de un oooopolio tan corrpetitivo en nuestro ¡:aís 

debido a que se encuentran dirigidas por personal que no posee 

cualidades de administración y direcci6n de recurso~ que por lo menos 

les permita m>ntenerse dentro del mercado. 

la falta de personal capacitado en la preparación, inpleirentación, y 

dirección d.e un plan financiero en este tipo de enpresas en épocas tan 

difíciles caoo las que vive el país será el corolario del fin de la 

pequef\a y mediana eirpresa, todo esto por falta de una planeaci6n 

financiera. 

6, - Es i.n¡lortante hacer hincapíe que la planeación financiera en la pequena 

y mediana enpresa juega el papel más ~rtante hoy en día en el 

desarrollo y sostenimiento de este tipo de enpresas¡ jlll que las 

características de nuestra econanía así lo exigen. 

La apllcaci6n de técnicas de análisis financiero, así C()fh'.) las referen

tes a la administración del efectivo, cuentas por cobrar, inventarios, 

etc, 1 permitirán a los administradores de este tipo de neqocios, preever 

contingencias de alzas en los costos, déficit en sus flujos de caja, ex

cesos en inventarios, etc.1 que coadyuvarán a la eJ!t'resa a crecer sana-
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11Ente en un nercado o:rrp!titivo oono el nuestro. No es objetable cues

tionar a la pl.aneaci6n financiera c0m:> una herramienta de desarrollo 

para las enpresas, ya que ésta es necesacia e indispensable para el 

desarrollo de las miS11Bs, 
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