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INTRODUCCION 

cualquier organización que actualmente quiera perman~ 

cer dentro de los mercados de una manera eficiente, debe man 

tener un enfoque integral y sistemático, es decir estar con~ 

ciente de su realidad interna y de lo que ocurre en su co!!. 

texto externo, a efecto de utilizar dentro de un enfoque de 

productividad los recursos que tenga disponibles y ••í poder 

cumplir con sus objetivos planteados. No debernos olvidar que 

la dinámica empresarial en las últimas dos dácado111s ha .llev_! 

do a convivir con entornos inflacionarios, que exijen al ag_ 

ministrador una mayor visión al futuro. 

Uno de los problemas que constantemente enfrenta la P~ 

quena y Mediana Empresa Mexicana (básicamente de caracterí.!. 

ticas familiares), es la falta de llevar a cabo una adecuada 

planeaci6n que le permita planear y controlar un apropiado 

crecimiento acorde con sus expec~ativas tanto internas como 

externasi dentro de estos contextos el aspecto financiero t~ 

ma una relevancia inusitada, ya que a través de la inform_! 

ci6n que nos proporcione se tomarán la mayoría de las dec!, 

sienes que afectarán la operatividad de la empresa. 

Por lo que el desarrollo de una adecuada metodología f~ 

nanciera nos permitirá ordenar y encauzar datos y regist1·osi 

de tal manera que cuando la empresa se encuentra en algunas 

de sus diferentes etapas de desarrollo, cuente con las herr!l 

mientas idóneas para prcvcer y asegurar el curso de sus OP,!! 
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raciones, en base a maximizar sus recursos, En estos cante~ 

tos es muy común que se caiga en el espejismo de que la E!!! 

presa está obteniendo un crecimiento financiero, pudiendo -

ser sobre bases estadísticas, más no reales de acuerdo a las 

expectativas econ6micas. 

Todo lo anterior nos motivó a realizar la presente in. 
vcstigación, que aunque no pretendemos sea exhaustiva si d~ 

je la inquietud para servir como base para futuras investig~ 

cienes. 

Otra de las motivantes que tuvimos es que deb.ido a la 

importancia que la Pequena y Mediana Empresa representa para 

la Economía Nacional, en cuanto a su participación en el Pr2 

dueto Interno Bruto (PIB) y a la generación de fuentes de C!!! 

pleo, es sumamente relevante que se realice un verdadero C.!! 

fuerzo para lograr el desarrollo de éstas, por lo que nue!. 

tra pretensi6n radica en plantear cuales son los principales 

puntos que deben considerarse dentro de la Planeaci6n Finan. 

ciera, y los cuales se desglosan en grandes apartados dentro 

óe la investigación como Razones Financieras, Planeación de 

Utilidades. Pron6sticos Financieros y Presupuestos, aspectos 

que deben de tomarse en cuenta para alcanzar las pcrspect! 

vas de crecimiento y desarrollo deseadas, dentro de las C!! 

racterísticas organizacionales de la Pequcna y Mediana Empr2 

sa, a efecto de que este encuadre no sea totalmente te6rico 

se anexa a manera de complemento un Apéndice de un caso pr.Q 

oupucstal y su resolución. 
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Concluyendo que el objetivo a alcanzar en esta primera 

fase sería el de plantear el marco financiero teórico a Ut! 

!izar en una planeación financiera. Por lo que se considera 

que el objetivo en una segunda fase, "será determinar median. 

te el planteamiento de un caso práctico la situación finan 

ciera actual de la Pastelería "CARAMEL, s. A.", empresa P!! 

quena, con caracter.ísticas familiares, para ao! poder inf!! 

rir las perspectivas de crecimiento que se pueden tener", y 

en una perspectiva mayor aplicar estas conclusiones y crit~ 

rios a otras empresas del ramo. 

con lo cual, podemos determinar el que las empresas P.!. 

quenas y medianas en cualquiera de sus etapas de desarrollo, 

deban de contar con una adecuada estrategia financiera que 

les permita controlar sus operaciones conforme estas se v~ 

yan incrementando, a efecto de detectar las oportunidade• 

que conlleven a plantear la base estratágica para el cree! 

miento equilibrado de la organización, así las Perspectivas 

de Crecimiento serán mayores cuanto mayor sea su Planeaci6n 

en todos los renglones. 

La investigación tuvo un planteamiento formal basado en 

métodos C?specíficos (esta se presenta en un punto aparte P,! 

ra mayur comprensión), determinándose tanto documental como 

de campo, es conveniente indicar que una de las principales 

dificultades a que nos enfrentamos para desarrollar esta 8~ 

gunda fase radicó en la falta de información que nos perm.!, 
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tiera establecer cual había sido el desarrollo tanto de la 

Industria Panificadora como de la Empresa, por lo que muchos 

de los anal!sis tuvieron que adecuarse a realidades operat,! 

vas, y en otros aspectos que no exist!a.n se crearon; sitU,! 

cienes que no fueron en contra de la investi9aci6n sino que 

al contrario nos motiv6 a esforzarnos más, por ponl!r en una 

realidad nuestros conocimientos. 

Dajo estas consideraciones se presenta al lector con el 

mejor anhelo de que en ella encuentre aspectos útiles. 
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flB'f'ODOLOGIA 

Para el desarrollo de la presente Investigación la inet~ 

dolog!a aplicada fue la si9uientet 

OJl"l'BIUIIllA.C.IC* OB LA PaoBLDIA'rJCA 

Uno de los aspectos que han caracterizado el funcionar 

de la empresa pequen.a y mediana, ha sido la !alta de plane~ 

ción en todos sus contextos, destaicando lo referente al ª.!: 

pecto financiero. 

La falta de una Planeación Financiera acorde a las nec~ 

aidades de la Pequena y Mediana Empresa, trae entre otros r~ 

sultados la ausencia de perspectivas de un crecimiento finan 

ciero real. básicamente por no contar con una metodología f! 

nanciera que les permita planear y controlar paulatinamente 

su operación y crecimiento, lo que limita de un modo tajante 

su desarrollo. 

TDIA 

"Perspectivas de Crecimiento Financiero en una Pequef'la 

Empresa"~ 

OBJETIVOS 

08.JBTIVO GENERAL 

&l objetivo Ue esta tesis es plantear cuales son loa 

principales puntos dontt·o de la Planeación Financiera que d~ 
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ben de tomarse en cuenta para alcll.nzar las perspectivas de 

crecimiento y desarrollo deseadas, dentro de las caracter!§. 

ticas organizacionales de la Pequena Empresa, mediante el 

planteamiento de un caso práctico de una Empresa de la vida 

real. 

OBJETIVO ESPBCIPICO 

A través del siguiente trabajo, se pretende determinar 

la situación financiera actual de la Pastelería •cARAMEL,S.A." 

Empresa Pequena, con características familiares, para as! po 

der inferir las perspectivas de crecimiento que se puedan t~ 

ner y en un momento dado aplicar estas conclusiones a otras 

empresas del ramo. 

BIPOTESIS 

Dado que la orientación de la investigación es tanto d2 

cumental como de campo, optamos por presentar dos Hipótesis 

respectivamente. 

BIPOTB&IS DOCUIUDITAL 

Las Empresas Pequenas y Medianas en cualquiera de sus 

etapas de desarrollo, deben de contar con una adecuada pl_! 

neación financiera que les permita controlar sus operaciones 

conforme se vayan incrementando, a efecto de detectar las n~ 

cesidadcs financieras que conlleven a plantear la base cstr_! 

tégica para el crc:cimientu equilibrado, Las perspectivas de 
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crecimiento podr&.n ser mayores, cuanto mejor sea su Plane.!, 

ción Financiera. 

8IPOTBSIS DB CAllJl'O 

La Pastelería "CARAMEL, S, A,", podrá incrementar sus 

perspectivas de crecimiento en base a una correcta implemen 

tación de una metodología financiera acorde a su eatructura 

y necesidades, 

llBTODOS Y TBCKJCAS 

Para la recopilación de la información necesaria en el 

desarrollo de la presente Tesis, utilizamos tanto inveetig,! 

ción documental como de campo. 

INVBSTIGACIOll DOCUNBNTAL 

Consultamos libros, revistas y publicacionea en dive.r 

sas bibliotecas pilblicas y privadas, así como de la C.fimara 

Nacional de la Industria Panifica.dora (CANAINPAJ 1 al igual 

que la documentación interna de la Empresa analizada. 

Elaborando para cada uno delos casos antes mencionados, 

las fichas bibliográficas y de trabajo correspondientes. 

IllV2STJGACJOll D2 CAMPO 

LLevamos a cabo una investigación directa en las princ! 

pales áreas de la Empresa; aplicando entrevistas tanto al pe!. 

sonal de la misma como de la CANAINPA, p.:sra posteriormente 

registrar los datos en las fichas de trabajo. 
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PLANEACION FINANCIERA 
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CAPITULO l 

PLAllBACION PlUJICIBJtA 

l.l concepto 

Para planear fin•ncieramente, es necesario hacer alguna• 

conaideraciones previaa, 6atas deben definirse cl•r..ente en 

el desarrollo de la planeaci6n de una empresa, ya aea de nu~ 

va creación o en marcha, con el fin básico de mantener dichas 

consideraciones siempre presente• en el momento de planear y 

de ejecutar lo establecido. Ya que no cabe dlJda que Jos reau! 

tados de las operaciones de la empresa est•n en gran parte -

relacionados al establecimiento previo de una adecuada pla

neación. 

Para crear o buscar el desarrollo y expansión de una em 

presa en la actualidad, los factores suerte, presentimiento, 

corazonada, no son válidos: sino que toda actividad a reali

zar debe de estar respaldada por una estrategia y un plante~ 

miento adecuado a la realidad operativa prevaleciente. Enton 

cea, para conseguir crear o desarrollar sanamente una empre

sa, es fundamental el realizar un estudio en cuanto a la pl~ 

neación, en todos sus aspectos, pero básicamente de aquellos 

que se cuantifican monetariamente y que se contemplan dentro 

de la Planeación Financiera. 

La importancia de la planeación estriba en la capacidad 
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que se tiene de escoger, de entre diversas posibilidades, la 

alternativa que nos parezca más conveniente de acuerdo al o~ 

jetivo que se desea alcanzar. su aplicación lleva a la obten 

ción de resultados, los cuales ayudarán a la medición del -

buen o mal manejo que se esté haciendo del negocio. 

En una situación tan cambiante como la que actualmente 

atraviesa México, el tiempo es un factor sumamente importan

te en la planeación, de tal forma que una planeación debe de 

considerar el pasado y el preeente para de ah.í inferir el 

futuro, ya que un problema puede no quedar resuelto si se 

considera únicamente a corto plazo, debido a que se deja to

talmente desprotegido el futuro. Del mismo modo no es corre~ 

to el arriesgar en el presente con la creencia de obtener un 

gran futuro. 

En toda planeaci6n existe incertidumbre y ésta aerA ma

yor cuanto mayor sea el periódo que esta abarque. 

••• Definición 

Basándonos en lo anterior y tomando en consideración -

que finanzas es la "Disciplina integrada por los conocimien

tos básicos relativos a la determinación de las necesidades 

monetarias de una empresa y a su satisfacción. Contesta las 

preguntas: ¿Cuánto dinero se necesita?, ¿Dónde conviene con

=:;eguirlo?, ¿Qué debemos hacer con el que no se utiliza?" l ll, 

deducimos, que la planeación financiera se refiere, tanto a 

C 11 t'RANCU Díaz, Eduardo, "Diccionario de Cont'1bilidad" 
Editorial Siglo Nuevo, México: 1YH3, p.YH 
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la captación como a la aplicación de los recursos monetario•, 

que mediante la selección anticipada de los hecho•, con loa 

cuales se tratará de obtener un beneficio mayor, la empresa 

logrará alcanzar sus objetivos. 

Planear financieramente significa preparar todas las e~ 

pectativas de la empresa, ya sea a corto, mediano o largo pl~ 

zo, expresadas en tárminos monetarios, aelecc.ionanUo la m!! 

jor alternativa para la obtención de fondos, para lo cual se 

hace necesario el estudio y análisis de las diversas fuentes 

de financiamiento y su relación con loa renglonea de inve,! 

sión, gastos y costos de operación. 

Se define a la Planeación Financiera conio1 la función 

ejecutiva que conniste en la selección entre las alternat! 

vas posibles de los objetivos, políticas y procedimiento• de 

la e~presa, relativos a la consecución, aplicación y control 

de los fondos necesarios para el desarrollo de sus activid.! 

des y ejecución de sus proyecto• a corto y a largo plazo, en 

la forma que mejor le permita obtener un rendimiento óptimo 

sobre la inversión de los accionista• y satisfacer sus obl.! 

gaciones para con la sociedad. 

De lo anterior se desprende que por n\~dio de la Plane,! 

ción Financicr.3 se persigue el control de la aplicaci6n de 

los recursos monetarios, estableciendo por anticipado una. -

apreciación de los resultados que se desean obtener, por m~ 

dio de la evaluación clt;i los objetivos de la empresa. Cabe s~ 

nalar que es el Administrador Financiero, la porsona cncarg~ 
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da de realizar esta función. 

En resumen, debe de entenderse como la acción por medio 

de la cual se pretende obtener la máxima Utilización de los 

rec~rsos concentrados en la empresa mediante la obtención -

de los fondos y medios necesarios para cumplir con los obje

tivos fijados1 además de constituirse como un medio de con

trol por su apreciación hacia el futuro. 

l.l Importancia y Objetivo• 

1.l.1 Importancia 

La Planeaci6n Financiera viene a constituirse en la pa~ 

te medular de la actividad de una empresa, no sólo por la r~ 

percusión que ésta tiene en el desarrollo del negocio, sino 

porque su aplicación se extiendea todas las dem!s funciones, 

producción, recursos humanos, investigación de nuevos pro

yectos, ventas, etc. cualquiera de estas actividades signif! 

ca un movimiento de dinero, o sea, que todas ellas guardan -

una expresión, motivación y repercusión financiera. Ya que -

la• actividades de un negocio básicamente giran alrededor -

del dinero, la Planeación Financiera establece su importan

cia al ayudarnos a seleccionar las alternativas que resulten 

m.!s convenientes para la obtención de los recursos necesarios 

para financiar las operaciones, mediante un análisis en el -

que se detectarán las' diferentes fuentes de financiamiento -

de que dispone la empresa, y la evaluación costo-beneficie, 
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de éstos fondos. (véase cuadro 1.1). 

Deberá de preveer las factibles circunstancia• q~• de 

una u otra forma pudieran impedir el desarrollo del negocio. 

Algunas de éstas circunstancias son: 

- Variaciones considerables del mercado, las cuales de

mandarán la m6xima eficiencia de la empresa. 

- La intervención del estado en la actividad econ6mica, 

como en el ca•o, de una estandarizaci6n en lo• precioa, re•

tricci6n en loa créditos, creación de nuevos impuestos, etc. 

Variación en el suministro de materia• primas, cOll'lo -

podría ser en el caso de cambios en las relacione• comercia

les con el exterior o alguna situación de escasez interna. 

- Provisiones para reatructuraciones o conflictos inte~ 

nos. 

- variaciones por retiros extraordinarios de loa accio

ni•tas o propietarios. 

Lo mencionado anteriormente, deberá ser tomado en cuen

ta por la empresa, que, auxiliada por la Planeaci6n Financi~ 

ra, podrá contar con las alternativas para la conaecuci6n del 

fin que pretende y de ésta forma elegir el mejor camino a s~ 

guir, para lograrlo. 

1.3.2 Objeti1J0• 

La Planeaci6n Financiera, tiene no uno, sino varios ob

jetivos, dentro de los cuales es muy complicado precisar cuál 

será el más importante. 
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EMPRESA 

AREAS FUNCIONALES 

NECESIDADES 
$ 

Valuación de necesidades 

Selección de Alternativas 

Aplicación de las alternativas 

ALTERNATIVAS 

FUENTESDE FINANCIAMIENTO RECURSOS PROPIOS 
EXTERNAS 

CUADRO 1.1 
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Para algunos autores, el objetivo primordial, es el de 

elevar al máximo el valor actual de la riqueza, procurando 

disponer del efectivo para hacer frente a los pasivos a co.r. 

to plazo y elevar a un máximo la porporción de utilidades 

de largo plazo de los inversionistas propietarios. 

Al analizar el objetivo antes citado, podemos decir que 

surge otro aspecto de suma importancia, ya que, si lo que se 

busca es el. incremento o ma>cimización de la riqueza, este les 

hará ver que una variable importante es el riesgo: factor que 

como en todas las situaciones que se presenta, refleja que a 

mayor riesgo, se busca una mayor productividad y viceversa. 

Por lo que tiene como objetivo, el determinar de que fo!: 

ma se puede tener un equilibrio entre el riesgo y el rendimien 

to deseado; ya que si los recursos de una empresa se tienen 

en un Banco, en una inversión a renta fija el rendimiento, -

así como el riesgo, será menor a que si esos mismos recursos 

se utilizan para la compra de materia prima, la cual tendrá 

un proceso de transformación en el cual existe un mayor rie~ 

go pero Uc igual forma el rendimiento deberá ser mayor. 

Asimismo podemos destacar que busca ayudar a que la P.2. 

sición financiera de la empresa evite los riesgos de la i!l 

solvencia o incapacidad de pago. Eligiendo los renglones de 

inversión a que se han de destinar los recursos y los montos 

mínimos y m!ximos que en cada uno ha de alcanzarse para s.!!_ 

tisfacer por una parte, las necesidades de bienes y servicios 

que tienen las demás funciones de la empresa, 1 producción, 

ventas, mercadotecnia, compras, recursos humanos, etc.Ji y , 
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por otra parte, la necesidad de mantener una posición de so! 

vencia continua. 

De igual modo elige las fuentes de que la empresa ha de 

allegarse los recursos necesarios para su operación fluida y 

determinar los mínimos y máximos que cada una de esas fuentes 

de recursos ha de respetar. 

La P!aneación Financiera, juega un papel muy importante, 

puesto que es necesario que cubra aspectos relativos a: 

PLAllBACIOll PillAllCIBRA 

l.- Oeterminaci6n del volumen de 
fondos. 

2. - Conocimiento de los fondos 
que genera la empresa. 

3, - oetcrminaci6n de fuentes de 
fondos adicionales. 

•4,- Establecimiento de manejo de 
fondos. 

S.- conservación y salvaguarda de 
los rucursos. 

6.- Mantenimiento de una sana e~ 
tructura. 

CUADRO 1.2 

l. Determinación del volúmen de Fondos necesarios, para 

la operación y crecimiento de la empresa, precisando el mo-

mento en que se requiera. 

2. Conocimiento de los Fondos que genera la empresa y los 

requerimientos que deberán obtenerse de otras fuentes. 
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J. Determinación de las fuente• adecuadas para obtener 

fondos adicionales y la optimización de los mismos. 

4. Establecimiento del manejo de Fondos generados 'J de 

los Fondos adicionales obtenidos. para lograr los objetivo• 

propuestos. 

s. Conservaci6n y salvaguarda de los recursos. 

6. Mantenimiento de una sana estructura financiera. 

De acuerdo a la información contenida en los pArrafos -

anteriores, podemos decir, que la Planeaci6n Financiera es -

aquella que persigue los siguientes objetivos; 

Liquidez 

Solvencia 

Estabilidad 

Rentabilidad 

y que a continuación de manera breve ae describen: 

LIQUIDBZ 

El objetivo de Liquidez, se refiere a la capacidad de h!. 

cer frente a las obligaciones financieras de la empresa, tan 

to internas como externas, contando con el suficiente efect! 

vo, para no caer en el riesgo de ser insolvente, y por lo mi!!. 

mo deteriorar la imagen que tuviese la empresa. 

cuando se ha cuidado y analizado la relaci6n que existe 

entre los ingresos y los egresos de la empresa, podemos ha

blar de que la empresa tiene en este aspecto una gran posib! 

lidad de lograr una situaci6n financiera sana, 
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SOLVEllCIA 

Esta se refiere a la relación que deben de guardar los 

recursos provenientes de los propios accionistas y aquellos 

derivados de personas ajenas. Esto con el fin de que no se -

vea alterado el control de la empresa. 

De un adecuado estudio de esta relación, depenáe el que 

la empresa pueda o no en un momento dado, recurrir a algún -

tipo de fin~nciamiento, teniendo siempre como primer premisa 

el cuidar el grado de endeudamiento del negocio, vigilando -

que no se contraten financiamientos con garantías exageradas, 

que pongan en peligro las operaciones futuras de la empresa. 

BSTABILIDAD 

Aquí, lo que se preten~e, es el cuidar que exista algún 

desequilibrio por tener un exceso de inversión en el activo 

fijo, o el no estar aprovechando al máximo las inversiones. 

que en un momento dado se realizaron y que no se est4n util! 

zando con un máximo de eficiencia que nos proporcione un ad~ 

cuado rendimiento. 

RBll'l'AltlLJDAD 

Las empresas deberán elegir aquellas inversiones que -

proporcionarán un máximo de rendimiento, que obviamente se -

verá r·cflejado en un indice mayor de utilidades para el b!! 

no!icio do la misma y de sus accionistas. 
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El administrador financiero debe recurrir a algunas i!!. 

terrogantes, para lograr los objetivos anteriormente expue.! 

toa: 

l. ¿Cuál es el total de recursos que debe comprometer -

la empresa? 

2. ¿De qué fuentes deben de ser financiados estos recu~ 

sos? 

3. ¿CuAles son los activos fijos que la empresa debe a~ 

quirir y cuáles deben ser las cantidades óptimas de los act! 

vos circulantes? 

La relación que existe en las 3 interrogantes, hacen que 

estén íntimamente ligadasr la primera se refiere a la dete.r 

minación de la meta de crecimiento hacia la que debe dirigi~ 

se la Administración Financiera de la Empresa, la necesidad 

de seleccionar óptimamente los tipos de financiamiento y su 

adecuada integración la expone la segunda y por último en la 

tercera se plantea el problema de la selección de proyectos 

de inversión, dentro de un marco de objetivos a largo plaao 

en la empresa y el problema de inversión óptima en loa act! 

vos circulantes. 

1.4 Ele91entoa e lnatrll9entoa de la Planeaci6n Pinanciera 

1.4.l Blementoa 

Dentro de la Planeación Financiera, se considera que los 

elementos que establecen las bases sobre las que descansar,, 



son los siguientes, y son básicamente los que fundamentan el 

Proceso Administrativo:( 2 ) 

Previsión 

- Investigación 

- Integración 

Organización 

- Dirección 

- Control 

PIUIVISIOll 

Podemos definir la Previsión como "el elemento de la ag 

ministración en el que, con base en las condiciones futuras 

en que una empresa habrá de encontrarse, reveladas por una -

investigación técnica, se determinan los principales cursos 

de acción que nos permitirán realizar los objetivos de esa -

misma empresa."Cll 

La Previsión al ser el primer elemento de la Planeación 

Financiera, pereigue cierto• objetivoe, los cuales se llev~ 

rán a cabo mediante políticas ya preestablecidas. 

Estos objetivos son: 

- Cuidar la proporción en que se ha de usar el capital 

ajeno. 

- Establecer las características y condiciones de como 

los miembros de la sociedad (accionistas)• harán llegar sus 

aportaciones. 

(21 f'ARIAS Góngora, Luis Manuel, Tesis, "La Plancaci6n f'inan 
ciera", IPN, México: 1984, p.44 

Cll REYES Poncc, Agustín, "Administración de Emprcs;1s", Edi
torial LIMUSA, México: 1984, p.lol 
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Mediante las aiguientes políticas: 

- Fijando las caracteristicas y monto del crédito por -

cobrar. 

- Determinando el tipo de sociedad y los limites de lo• 

socios en la administraci6n financiera y la forma en que se 

bar.in la• au•cripcione• y aportaciones al capit:al. 

1wm1GAC1m 

La Inveati9aci6n, se refiere a la posibilidad que tiene 

.la empresa para obtener fondos y de esta manera realizar su• 

operaciones mediante: 

- El crédito que ha sido proporcionado por aue proveedg_ 

res e instituciones financieras, para la obtención del cap! 

tal ajeno. 

- El estudio de la necesidad de fondos, para fijar épg_ 

ca en que deben hacerse las exhibiciones. 

E• decir, si existe la necesidad de obtener fondo• de -

los propietarios, ver cuanto y cuando se necesita, y anal! 

zar la posibilidad de que loa miamos propietarios lo puedan 

dar, por medio de aportaciones. 

IftBGllACIOM 

Este elemento, consiste en la capacidad de detección de 

la fuente de financiamiento que resulte más conveniente. 

Esto se 109ra mediante: 

- La selección del crédito a contratar, o la emisión de 
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valores, razón de su plazo, monto y tipo de interés. 

- La selección de los inversionistas que han acudido con 

motivo de la promoción. 

OllGAllJIACIOll 

La Organización, según Agustín Reyes Ponce, "'E!s la es-

tructuración tl!cnica de las relaciones que deben existir en 
tre las funciones, niveles y actividades de los elementos m~ 

teriales y humanos de un organismo social, con el fin de lC?.,. 

grar su máxima eficiencia dentro de los planes y objetivos -

senalados."(tl 

La organización como elemento de la Planeación Financi~ 

ra, ayuda a la empresa a obtener utilidades suficientes, con 

el fin dez 

- Continuar el mejoramiento de la planta, mejorando las 

condiciones de trabajo, y de esta manera buscar que la produ_g 

ción sea más eficiente por medio de un trabajo más confor -

tante. 

- Proporcionar a los accionistas, un rendimiento razonA 

ble y satisfactorio. 

- Lograr el mantener una estructura financiera firme, -

logrando as! una aceptable posici6n de solvencia. 

Dentro de la organizaci6n existen algunos métodos que -

ayudan a realizar los objetivos mencionados anteriormente: 

l'rocctlimicntos del presupuesto tle capital y sus com-

probaciones. 

(41 !dcm. p.212 
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- La existencia de un departamento centralizado para e~ 

tablecer la contabilidad, costos y controles presupue•tale•. 

- Un procedimiento centralizador de fondos y créditos -

bancarios. 

DlaBCCIOll 

La Direcci6n es aquel elemento de la administración en 

el que se logra la realización efectiva de todo lo planeado. 

Este elemento origina la realización de cierta• activ!. 

dades dentro de la Planeación Financiera, como lo son las a! 

guientesi 

- Estudio de los reportes de las exhibiciones de capi

tal, cobranza vencida, efectivo disponible y neceaario a di~ 

tintas fechas, ven~imientoa de proveedores y acreedores. 

- Ejecución de los acuerdos hechos sobre créditos cene~ 

didos a clientes, créditos en financieras y créditos de prf! 

veedores. 

- Estudio de las variaciones en el preaupuesto de 9astoa 

e inversiones. 

- Desarrollo del programa de ingresos y disponibilida-

des. 

- Ajuste de los proyectos sobre préstamos de emergencia, 

aumentos de capital y pr6rrogas de vencimiento. 

- Ejecuci6n de las 6rdenes respecto a cobranza de clie~ 

tes, suscripciones de crédito con instituciones financiaras, 

pago de deudas, gastos y proyectos de nuevas inversiones. 
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COllTROL 

Este elemento es de suma importancia, ya que tiene como 

finalidad el vigilar que las entradas y salidas de fondos, -

se lleven a cabo de acuerdo a lo planeado. 

Para que esto suceda es necesario llevar un control e.!. 

tricto sobre: 

- El nivel de efectivo, 

- Las discrepancias predecibles entre las entradas y las 

salidas de fondos. 

- Las discrepancias no previsibles entre las entradas y 

salidas de fondos. 

- Las entradas y salidas de fondos. 

E• conveniente mantener un perfecto nivel de efectivo, 

para cumplir con el objetivo de liquidez, y de esta manera -

liberar a la empresa de todos sus compromisos, con los fondos 

en existencia, manteniendo as! una buena imagen ante provee 

dores. 

Las discrepancias predecibles, son aquellas situaciones 

en las que es necesario que una cantidad de efectivo sal9a -

con más rapidez que una entrada del mismo; esto puede ser un 

pago a proveedores en un plazo más corto, o pago de salarios, 

cuando aún no se han recabado todos los cobros a clientes. 

Una discrepancia no previsible entre las entradas y S!. 

lidas de fondos se presenta en situaciones tales como: hue.!_ 

gas, 1ncendios, fallas de los clientes, clesastrus, etc., en 
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loa que la empresa deber& resguardarse por medio de la c<>111pra 

de seguros o contando con fondos suficientes para hacer fren 

te a los compromisos qu~ exijan una salida de efectivo en el 

momento. 

El control de entradas y salidas de fondos, es el aspe2 

to más importante que debe de cuidar la empresa en todo mamen 

to, para evitar fugas por entradas, al igual que fuqaa por &!. 

!idas, y esto puede evitarse estableciendo un adecuado con

trol interno de la compaft!a. 

1.4.2 Inatnmentoa 

Dentro del Proceao de la Planeación Financiera, so hace 

necesario recurrir a diversos instrumentos, con la finalidad 

de obtener información necesaria, para estar en condiciones 

de preveer y planificar las necesidades y requerimientos m!!_ 

diatos e inmediatos de la empresa. 

Algunos de los instrumentos a los que se .recurren son: 

el análisis de razones financieras, la planeación y control 

de utilidades, el pronóstico, presupuesto y la determinación 

de objetivos a corto y largo plazo para la finalidad descr! 

ta. 

A continuación enunciaremos brevemente los instrumentos 

más importantes para la mejor comprensión del auxilio que -

prestan. 

1) Análisis de Raaoncs: Mediante este podremos conocer 
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los puntos fuertes y débiles de una empresa, ya que nos ens~ 

na la situación en particular para poder tomar decisiones, 

Cada tipo de análisis tiene un objeto o un uso que dete!: 

mina los diferentes tipos de relaciones que se hacen destacar 

en el análisis. 

El análisis financiero deberá enfocarse en las siguien. 

tes bases: 

a) Objetividad. Definir correctamente que es lo que se d~ 

sea saber para as! aplicarles métodos de análisis adecuados. 

b) Coordinación de elementos. Los elementos del anal!-

sis deben de estar bien identificados ya que uno puede tener 

su causa en el comportamiento del otro. 

e) Simplificación de cifras. Solo utilizar partidas si9 

nificativas que nos proporcionen información útil y real, tr_!. 

tanda de reducirlas a su más simple expresión. 

con las diversas cifras que contienen los estados finan 

cleros pueden plantearse infinidad de razones, que en su 9ran 

mayoría carecen de utilidad para el an.ilisis financiero. Es 

por esto que a continuación enunciamos una clasificación CJ!! 

neral de los indices financieros más relevantes. 

JMDICBS PINANCIEROS 

{ 

INDICE DE LIQUIDEZ 

INDICE DE ES'rABILIDAD 
O APALANCAMIENTO 

INDlCE DE RENTABlLlDAD 

CUADRO l.l 



- lndice de Liquidez: Los cuales miden la capacidad de 

la empresa para cubrir sus obligaciones de vencimiento a cox 

to plazo. 

- lndice de Estabilidad o Apalancamiento: Mide la exten 

si6n con que la empresa ha sido financiada por créditos de -

terceros, así como la efectividad con que está usando la e.!!! 

presa sus recursos. 

Indice de Rentabilidad: Mide el grado de efectividad 

con el cual se ha administrado la empresa, demostrada por las 

utilidades obtenidas de las ventas y la inversi6n, 

Consideramos que el grupo anterior, nos da herramientas 

suficientemente buenas para analizar las operaciones de una 

empresa, aunque cabe senalar que el factor tiempo cuya impo~ 

tancia es enorme, no está siendo considerado, cuando con e~ 

te factor se puede determinar si las tendencias observadas -

son producto de condiciones internas o influencias ambient~ 

les que afecten a todas las empresas. 

2J Objetivos a eorto y a L.rgo Plazo~ A partir del plan 

a largo plazo se fijan los objetivos generales que regirán -

durante la vida y proyección de la empres111 resulta de gran 

utilidad fijar los objetivos a largo plazo, con el fin de -

delinear el carácter de la empresa. 

Partiendo de lo anterior se podrán ya fijar los objet!, 

vos a corto plazo y las políticas financieras. 

Constituyendo las utilidades, el objetivo principal de 
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l• empresa, ea comprensible que se formule un plan teniendo 

en mente un resultado para el ano que se trate. 

E• por lo que en la ruta de acción que ae habr' de se -

guir, deber4 existir una inclinación por aquello que le re -

presente un mayor indice de productividad, tanto a corto c2 

mo a largo plazo. 

lJ Planeaci6n d• Otilid•deai Esta ea netamente una fu!!. 

ci6n d• car,cter gerencial cuya finalidad ea idear y evaluar 

diveraoa curaoa de acción posibles y decidir finalmente por 

aquel que convenga 1naycrmente a los intereaea de la empresa. 

Eate inatrumento repreaenta un proceso din.6mico que r_!! 

quiere la participación de todo el personal de la empresa en 

cada una de sua &reas de responsabilidad, por lo que cada -

•rea operativa de l• empresa, obtiene su propio plan de ut! 

lidade•, tomando como fundamento los inqreaoe y lo• coatos -

preaupue•t•doa p•ra el ejercicio. 

Dentro de la Planeación de Utilidadea, •• conaideran c2 

mo elementos importantes, el análisis del punto de equilibrio 

y el estado de cambioa en la posición financiera. 

a. El An6liaia del Punto de Equilibrio1 hace referencia 

a la planeación de utilidades, el control de coatoa y la t2 

ma de deciaionea, para lo cual ae requiere comprender la• c~ 

racterJetica• de loa costos y au comportamiento en loa dive~ 

sos niveles de operación. 

El e•tudio de la relación costo-volumen-utilidad se apl.:!_ 
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ca, no solo a las proyecciones de in9resos, sino que ea ~til 

para la toma ele algunas decisiones respecto al producto, e.e. 

mo es la determinación de precios, selección de canales de -

distribución, inversiones de capital. 

El punto de equilibrio es un m~todo que relaciona los -

costos fijos, los costos variables y los ingresos totales, -

para mostrar el nivel de ventas que debe alcanzar la empre-

sa, como un mínimo para cubrir exactamente loa gastos teta-

les. 

El Punto de Equilibrio, lo podemos clasificar básicamen 

te en dos: 

PUllTO DS_BQUJLIBRIO 

Punto de Equilibrio 
Global 

Punto donde las ventas son 
iguales al importe de los 
costos variables y fijos. 

CUADRO 

Punto de Equilibrio 
en Unidades de 

Producción 

Número de unidades que se 
necesita producir y vender.. 
para absorber los costo• 
fijos y variables totale~. 

l.• 

b. Estado de Cambios en la Posición Financiera: Tradi -

cionalmente se ha considerado que con la elaboración de e&t!, 

dos que muestren los resultados de las operaciones de una en 
tidad por un periódo determinado y su situación financiera a 
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una fecha dada, se da cumplimento al principio de revelación 

suficiente·. Sin embarqo, se ha hecho posible palpar la ne-e.!:!. 

sidad de información adicional que refleje directamente las 

fuentes y orígenes de los recursos a que .:1cude la entidad, 

así como la aplicación o empleo de dichos recursos en el mi,e 

mo periodot o expresado en otros términos, los cambios ocurr!, 

dos en la situación financiera de la entidad entre dos f~ 

chas. 

Los principales objetivos de este estado son: 

a) Resumir las actividades de una entidad económica en 

cuanto a financiamiento e inversión, mostrando la generación 

de recursos provenientes de las operaciones del periodo. 

bJ Proporcionar información completa sobre los cambios 

en la situación financiera durante el periodo. 

4) Pronóstico Pinanciero: Otro de los instrumentos con 

que se cuenta es el consistente en hacer pronósticos agre9~ 

dos generales de las futuras necesidades del activo para t~ 

ner la certeza razonable de que se dispondrá de fondos para 

financiar los programas de inversión, puesto que un buen pr2 

nóstico de ventas es una base esencial para preveer las nec,g 

sidades financieras. 

Es convenil'.!nte qUC! el Administrador Financiero disting~ 

entrt> cifras reales financieras, cifras del pronóstico f.! 

nanciero y cifras del prt>supucsto financiero, obscrvando:CSJ 

fSJ Pl·:HDüMU Morl!no, Abraham. "Planeación Pinancif:'rll", i-:cJit_e 
rial ECASA, Múxico: l'J87, p.5'J 
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~L-º~_Q_u_E~P_A_s_o~~~~~r--1 Cifras Reales Financieras 

LO QUE VA A PASAR Cifras de Pron6atico Financiero 

LO QUE DEBE DE PASAR Cifras del Presupuesto Financiero 

CUADRO 1.5 

Clasificaci6n de Pronósticos Financieros: 

ESTATICOS 

PROllOSTIC05 PillAllCIBROS 

DINAMlCOS 

CUADRO 1.6 

{ 

Cifras del Balance 
Pro-Forma 

{ 
Cifras del Estado de 
Resultados Pro-Forma 

5) Preaupueatoa; El presupuesto consiste en la planea

ci6n que efectúa la Administraci6n, de las operaciones fUt,!! 

ras a corto y a largo plazo, de acuerdo con los objetivos y 

las metas que se pretenden alcanzar, facilitando la coordin~ 

ción de los departamentos que integran la institución, est.!. 

blecientlo procedimientos que le permitan controlar las oper~ 

clones, evaluar los resultados obtenidos y en caso de prcsen 
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tarse desviaciones, dictar las medidas correctivaa necesaria• 

a fin de lograr la optimización en la utilización de los r!!, 

cursos de la institución. De acuerdo a lo anterior, el pres~ 

puesto, junto con los procesos indispensables de planeación, 

coordinación y control, se convierten en un medio útil para 

que el or9anismo, con los recursos disponiblea, obtenga Ja -

m.txima eficiencia en la realización de las operaciones. 

1.5 Et•pa• de la Planeación Pinancier• 

Al habla:- de Planeación, se deben considerar aspectos -

importantes como: el objetivo que se desea alcanzar, los m!!, 

dios necesarios para su consecución y los elementos con que 

cuenta la empresa para su logro. 

De igual forma se deben desarrollar diversas opciones -

para lograr un objetivo, con base en el desarrollo de estu

dian técnicos de la situación actual, y posteriormente fijar 

el curso concreto de acción que tendrá que seguirse, eatabl2 

ciendo principios que habrán de orientarlo, la secuencia de 

operaciones para realizarlo, y las determinaciones de tiempos 

y de números necesarios para su realización. 

Una sana Planeación, debe establecer: Misiones, Objeti 

vos, Estrategias y Políticas, tendientes a la realización 6E 

tima de las diferentes funciones de la empresa, coordinando 

actividades, asignando recursos y salavaguardando los objet,! 

vos de la empresa. 
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PLANBACIOll 

MISIONES OBJETIVOS ESTRATEGIAS POLITICAS 

CUADRO 1.7 

Por lo que es necesario que comprenda una serie de et_! 

paa para alcanzar la meta y los resultados que ae han previ~ 

t.o al hacer uso de las mismas, 

Eatas etapas son1 

ETAPAS 

l. D~terminaci6n de objetivos y formul~ 
ción de políticas. 

2. Investigación y obtención de inform~ 
ción. 

J. Predicción y formulación de operaci2 
nea a términos financieros, 

4. Formulación y evaluación de altero.!_ 
ti vas. 

S. Formulación de Presupuestos. 

6, Control. 

CUADRO 1.8 

L.aa cuales se describen a continuación: 
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l. Deter-.in•ci6n de Objetivos y Poraulaci6n de Política•. 

La palabra objetivo, implica la idea de algo hacia lo 

cual se lanzan o dirigen nuestras acciones. 

Un objetivo •representa lo que se espera alcanzar en el 

futuro, como resultado del proceao adminiatrativo.•( 6 ) 

La importancia de la fijación de objetivos ea clara y -

definitiva, ya que dan su raz6n de aer a la empresa, es d,!! 

cir, lograr resultados de mAxima eficiencia. 

La determinación de lo que se pretende alcanzar, ea el 

inicio de la planeación. Se considera que un objetivo finan. 

ciero constituye el establecimiento de metas que la empresa 

se propone alcanzar para lograr el m4ximo aprovechamiento de 

loa recursos, por medio de objetivos específicos aplicables 

a determinados aspectos de la empre•a. 

Si la empresa consta de departamentos, estoa tendr&n oE 

jetivos particulares que ayudar&n al 109ro del 9eneral. 

Las políticas se determinar&n ae9ún la nece•idad de •.!. 

tablecer 9uias 9enerales de acción. 

Estas pueden definirse como •criterios 9eneralea que -

tienen por objeto orientar la acción, dejando a los jefes -

campo para las decisiones que les corresponde tomar: sirven, 

para formular, interpretar o suplir las normas concretas.•< 71 

La determinación de los objetivo• y políticas financi~ 

ras, deber&n tener relación y estar sujetos a los objetivos 

y políticas 9eneralea de la empresa. 

(61 REYES, ob. cit., p.108. 
(71 Idem., p.168. 
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2. Investiqación y Obtención de la Inforaación BAslca. 

En esta etapa es necesario que cuando los objetivos y -

metas deseadas estén plenamente determinados, se recabe toda 

la información que se considere necesaria para el desarrollo 

de las alternativasJ dicha información se obtendrá de fuen

tes internas o externas relativas al pasado. 

Es conveniente que la información sea confiable, pues -

será la que sirva de base para la interpretación y anAlisie 

de la realidad de la empresa y de esta manera poder formular 

los pronósticos. 

J. Predicción y Poraulación de las Operacionea en Térainoa -

Pin•ncieroa. 

El término planeación implica una apreciación hacia el 

futuro, por medio de la cual se selecciona el camino adecu~ 

de para alcanzar la meta elegida que la empresa se ha pro -

puesto. 

Este se realiza por medio de un an!lisis de las diferen 

tes alternativas, lo cual indica la única forma en que el -

ejecutivo actúa para maximizar las probabilidades de éxito. 

Esta etapa es el punto de partida para predecir los fa= 

tcres variables que puedan tener influencia decisiva en los 

resultados que la empresa ha pensado realizar en un periodo 

determinado. 

4. Po ... uJaci6n y Evaluación de Allurnativas. 

Los cursos alternativos de acción resuelven el problema 
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de como lograr la más eficiente adaptación posible de los m~ 

dios al fin. 

En esta etapa se elaborarán las alternativas o cursos -

de acci6n que pueden seguirse para alcanzar loa objetivos dg 

seados, esto se hace en base a la informaci6n analizada. 

Es conveniente contar con diversos caminos para lo9rar 

el fin, es decir, con cursos de acción entre los que podamos 

escoger, o que podamos cambiar o alterar según las circuna

tancias. 

El resultado de la investigación de las alternativas pQ 

sibles, ayuda a seleccionar los cursos más propios de entre 

los caminos que es posible tomar. 

De las alternativas evaluadas se elegirá la mejor1 esta 

selección estará basada en los objetivos, por lo cual serA -

necesario considerar e identificar factores limitadores o e~ 

tratéqicos del problema a resolver. 

En esta etapa es importante estudiar profundamente las 

alternativas o alternativa más convenientes y así poder lo

grar los objetivos que se pietenden alcanzar. 

s. Poraulaci6n de Preaupueatoa. 

Esta etapa se considera quizá la más importante de la -

planeación financiera, ya que es el punto culminante de la • 

m1sma. 

Los presupuestos constituyen la herramit!nta principal, 

..:xprcsandu numéricamt!nte los objetivos de la empresa, son -
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utilizados como instrumento de medición, al querer evaluar -

la productividad que se está obteniendo en el manejo del n,! 

gocio comparando los resultados obtenido• contra lo preau -

puestado. 

6 .. Control. 

El control evalúa la.a decisiones una vez que se han t.e_ 

mado. 

Cuenta con 4 fases que son: 

"- Pronosticar los resultados de las decisiones en forma 

de medidas de rendimiento. 

- Reunir la información sobre el rendlmiento. 

Comparar el rendimiento real con el pronosticado. 

cuando se descubre que una decisión es deficiente ae 

busca el procedimiento que la causó y corrige aua con 

secuencias, donde es posible."C•> 

Este término significa "delinear un procedimiento para 

preveer o detectar los errores o las fallas, as! como para -

prevenirlos o corregirlos sobre una base de continuidad.•( 9 ) 

Se considera el paso final en el proceso de Plane•ci6n 

Financiera; es el control del plan aprobado. 

Esta última etapa coordina, evalúa y controla día a 

día, todas las operaciones relacionadas con los objetivos -

planeados; es decir,. el sistema de control compara la actU,! 

ción real con el plan. 

(8) PERDOMO, ob. cit .• p.7. 
19) Idem., p.6. 
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1.6 Pre•upueatoa 

El Proceso de Planeación se ha dividido, tradicionalmen 

te, en Planeación a Corto, Mediano y Largo Plazo. Históric.!_ 

mente, este proceso estaba perfectamente delimitado por una 

temporalidad dada en forma un tanto arbitraria, ya -que no -

existía fundamentación alguna para ello, As! el corto plazo 

era todo lo comprendido hasta un ai'lot el mediano plazo de -

más de uno hasta tres anos y el largo plazo a más de tres -

aftas, En cambio otros consideraban el mediano plazo hasta -

cinco anos y el largo plazo a más de cinco. 

lndependientemente de cual saa la justificación o fund.!. 

mentación de esta división, el corto plazo abarca todo aqu~ 

llo que pasará en el futuro cercano, y dada la variabilidad 

del medio de los negocios existentes en la actualidad, es de 

difícil determinación. Sin embargo planear sigue siendo una 

necesidad en los negocios, la cual, mientras m4s profunda, -

cientlfica y soportada por análisis y estudios técnicos, m_!! 

jores resultados aportará. 

Desde que el hombre existe, ha reconocido la urgencia -

de preveer sus nc-cesidades y a través del tiempo, ésta pr._!! 

visión fue evolucionando hasta aparecer en forma organiza

da, y esto dió como resultado "El Presupuesto", el cual es 

una de las herramientas más important.es de la plancación a 

cort·o plazo, y, como resultatlo do éste, el "Flujo de Efec-

tivo". 
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1.6.1 Concepto• y Definiciones 

Cada autor tiene su propio concepto o definición sobre 

lo que es un Presupuesto: 

Según Robert W. Johnson, "Un presupuesto no es otra cg 

aa más que un plan por escrito, redactado en términos de un! 

dades, dinero, o ambos."ClO) 

Se trata de un modelo que refleja el efecto de diversos 

niveles de actividad ( ineumos) sobre los costos, ingresos y 

flujoa de efectivo (resultados). 

utro concepto es: "Presupuesto es un Método de Plan•• -

ci6n Financiera1 conjunto de estimaciones programadas fund!. 

das en bases estadísticas, de las condiciones de operaci6n y 

resultados financieros a obtener, que prevalecer&n en perig 

dos futuros dentro de una empresa pública, privada, eocial o 

mixta." ( 11 > 

Otro autor nos dice: "Un presupuesto es, simplemente, -

un plan financiero. Es un plan que detalla cuántos fondos se 

asignarán para el pago de mano de obra, materiales, bienes -

de capital, etc., y también, cómo serán obtenido• dichos fon 

dos. Así mismo, se utilizan para ejercer control sobre las -

operaciones de los departamentos de la empresa. Por lo tan -

to, los presupuestos son una herramienta de la gerencia para 

pl_anecl r y controlar." ( 12 ) 

(10) JOHNSON, Robert w. "Administración .Financiera", Edito
rial CECSA, H~xico; 1984, p.2J7. 

(11) PERDOMO, ob. cit., p.65. 
( 12) !JAIME Levy, Luis. "1'1aneación Financil'.!ra", Ediciones -

f-'iSC<Jles ISEP, México: 1989, p.107. 
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El proceso presupuesta! es un método para implement•r -

las operaciones de la empresa; es un esfuerzo continuo para 

definir lo que se debe hacer, para cumplir con un trabajo de 

la mejor forma. No se debe pensar que el presupuesto es un -

arma para limitar los gastos: sino que es una herramienta PA 

ra obtener el más productivo uso de los recursos de la empr~ 

••• 
Se puede establecer que: 

Presupuesto es la estimación anticipada de las activid~ 

des de una entidad económica en un periodo dado, vali~ndose 

de todos sus recursos disponibles, obteniendo cifras lo más 

exactas posibles, para controlar sus operaciones, con el fin 

de alcanzar sus objetivos. 

Los presupuestos vienen a ser un distintivo de las em -

presas modernas, un concepto básico de la contabilidad adm.!. 

nistrativa y un medio fundamental de llevar a cabo las fun -

cienes de planeación y control. 

En la actualidad los presupuestos nacen con la necesidad 

de preveer y controlar las actividades de una entidad, como 

un proceso lógico y normal del desarrollo económico en gen,!! 

ral, consecuencia de un avance tecnológico más de los muchos 

que hasta hoy se han desarrollado. 

Tiene como fin establecer normas con apego a las notas 

establecidas por la empresa, para medir y evaluar su act1v.!_ 

dad económica futura, obteniendo el máximo beneficio cun el 
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mínimo de esfuerzo y costo, enfocando su atención en las d! 

ferencias obtenidas con respecto a las metas planeadas, para 

localizar deficiencias, corregirlas y evitarlas. 

Su concepto aclara cuales pueden ser los objetivos de -

~stos; ya que es una herramienta de planeación para que los 

recursos de la empresa sean óptimamente aprovcchad«1s por la 

administración de las misma. Son elementos que permiten ant! 

ciparse a cambios y adaptarse a ellos. 

1.6.2 Clasificación de loa Presupuestos 

Los Presupuestos se pueden clasificar de la siguiente -

manera: 

Esta puede hacerse desde diversos puntos de vista: 

{ 
Presupuesto Flexible o DinAmico 

l. De acuerdo con los Presupuesto Estático o Fijo niveles que muestra 

Presupuesto por Asiqnaci6n 

{ 
Presupuesto de Ventas 

2. De acuerdo con las 
principales funciones Presupuesto de Producci6n 
de la empresa 

Presupuesto de Finanzas 

3. De acuerdo con la { Presupuestos Sintéticos 
amplitud de los 
datos que muestra Presupuestos Analíticos 

CUADRO 1.9 



Según Perdomo Moreno, Abraham, se claaifican:(lJ) 

l. Por el tipo 
de Empresa 

2. Por su 
Contenido 

3. Por su 
Duración 

4. Por BU 
Valuación 

s. Por el sistema 
de Cestos 

6. Por su 
Forma 

7. Por su reflejo 
en los Estados 
Financieros 

s. Por su 
Finalidad 

9. Por su empresa 
Matriz y sucursales 

lU. Por liase Cero 

{ 

Presupuestos 
Presupuestos 
Presupuestos 

Públicos 
Privados 
Mixtos 

{ 

{ 
{ 
{ 
{ 

{ 
{ 
{ 
{ 

Presupuestos B4sicos y Principales 
Presupuestos Secundarios o Auxiliares 

Presupuestos 
Presupuestos 
Presupuestos 

Corte a 
Medianos 
Largos 

Presupuestos Estimados 
Presupuestos Estándar o Normales 

Presupuestos Absorbentes 
Presupuestos Marginales 

Presupuestes Fijes 
Presupuestos Flexibles 

Presupuestos 
Presupuestos 
Presupuestos 
de Recursos 
Presupuestes 

Presupuestos 
Presupuestos 
Presupuestos 
Presupuestos 

Presupuestos 
Presupuestos 
Presupuestos 

Presupuesto 
Presupuesto 
de Paquetes 

de 
de 
de 

Aplicación Financiera 
Resultados 
Origen y Aplicación 

de costos 

por Programas 
de Promoción 
de Aplicación 
de Fusión 

de Casa Matriz 
de Sucursales 
Const.~lidados 

Base Cero Absoluto 
Base Cero por Medio 
de Decisión 

(13) PERDOMO, ob. cit., p.69. 
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11. Por su { Presupuestos Previos 

Formulación Presupuestos Definitivos 
Presupuestos Maestros o Tipo 

12. Por su { Conceptos 
Aspecto Formal Cifras 

13. Por su { Encabezado 

Aspecto Material Cuerpo 
Pie 

14. Por la { Presupuestos en Moneda Nacional 
Moneda Presupuestos en Moneda Extranjera 

CUADRO 1.10 

Para Luis Haime Levy "son varios los tipos de presupue~ 

tos que se pueden generar e implementar en una empresa; ya -

que dependerá del tama~o de la misma y de las necesidades de 

la administración, los que se requieran aplicar. 

Los más importantes tipos los contempla en el siguiente 

cuadro; y se describen brevemente a continuación: 

PRESUPUESTOS 

\ 
De operación 

De Inversiones Permanentes 
!activos fijos) 

Presupuesto Financiero 

CUADRO 1. 11 
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Presupuesto de Operación: 

Es el de utilización más frecuente y debe ser preparado 

tomando como base la estructura de la organización involucran 

do y responsabilizando a los gerentes o encargados de área -

en la consecución de los objetivos planteados en el presupue.!. 

to~ Este predeterminará las operaciones de la empresa, es d~ 

cir, se estarán presupuestando las ventas, compras, gastos, 

pagos de mano de obra, etc., hasta llegar al resultado (Ut.! 

lidad o pérdida) que los mismos arrojen. 

Presupueato de Inversiones Penaanentca: 

Se le conoce también coma Presupuesto de Capital y está 

relacionado con la .:1dquisición, venta y reposición de acti

vos fijos. Se prepara por separado del de operación, incorpE 

randa su resultado al presupuesto financiero. Para elabora~ 

lo se debe justificar la inversión, a través del análisis y 

evaluación de proyectos de inversión. 

Pre•upue•to Pin•ncieror 

.Es la planeación de la estructura financiara de la empr,g 

sa, entendiéndose por ésto la m~zcla o combinación óptima de 

créditos t.le terceros y capital propio de accionista·s bajo la 

que debe funcionar la empresa. En este presupuesto se prono~ 

tican las necesidades t.la capital de trabajo, los orígenes y 

aplicacjones de fondos, presupuesto da c.:ija y las necesjdades 

probables de nuevos créditos a corto, mediano y largo plazo, 

o bien, Je¡ amortización parcial o total de los créditos ban 
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carios, así como las nuevas aportaciones de capital que se -

puedan requerir."ll4) 

1.6.3 Caracterl.aticaa 

Los Presupuestos deben de reunir ciertos requisitos y -

características como son: 

sus bases deben ser fehacientes, ya que las cifra• -

presupuestadas deberán fundamentarse en estudios, í!! 

vestigaciones y conclusiones lógicas. 

ceben ser específicos, concretos y objetivos. 

Las metas fijadas deben ser alcanzables. 

su periodicidad debe ser uniforme. 

Es por tanto que el presupuesto general viene a ser la 

expresión del plan maestro de operaciones de administración, 

por ser un compendio formalizado de los objetivos de la co!!! 

panía y de los medios con que cuenta para lograrlos. El pr2 

ceso presupuesta! obliga a todos los niveles de la administr.!!_ 

ción <:i mirar hacia el futuro, y a estar preparados para hacer 

frente a las condiciones cambiantes; para ello debe consid.!! 

rarsc la c<Jracterística de flexibilidad en el presupuesto y 

establecer éste a diversos niveles de operación de tal man_!! 

ra que se adapten a las múltiples circunstancias que puedan 

sucederse con la finalidad de que puedan considerdrse corno -

un auxiliar digno de confianza, in<..lependientemente de situ~ 

cioncs especiales. 

(14) HAIME, ob. cit., p.106, 109. 
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Los presupuestos proporcionan un análisis detallada de 

los ingresos y de los desembolsos respecto de las caracterí~ 

ticas importantes de actividades que desarrolla una empresa. 

Forma parte de un proceso más amplio, el cual engloba -

la planeación y el control financiero. Este incluye la form~ 

!ación de un plan que detalle los ingresos y la forma en que 

se gastarán loR fondos en mano de obra, materiales, bienes -

de capital, etc., así como una serie de revisiones periódicas 

en las que se comparan las cifras presupuestadas contra las 

cifras reales. De este modo, el proceso presupuesta! es una 

herramienta de la administración que se usa tanto para plane.!!. 

ción como para control. 

"Este proceso es un método para mejorar las operaciones; 

es un esfuerzo continuo encaminado a especificar lo que debe 

hacerse a fin de que el trabajo se complete en la mejor fo,r 

ma posible. La preparación de presupuestos corporativos no -

debe concebirse como un instrumento para limitar los gastos; 

en vez de ello, debe considerarse como una herramienta para 

obtener el uso más productivo y rentable de los recursos de 

la empresai ... ClSl 

El presupuesto requiere un conjunto de normas de ejecE 

ción o metas que se puedan comparar con los resultados rea-

lesi este proceso se denomina control de los planes. Es un -

procedimiento de vigilancia, revisión y valoración continua 

del rendimiento, respecto a normas establecidas con antcri!:!, 

r.i.dad. 

llSI WESTUN, J. Fred, "Finanzas en l\clministración", vol. 1, 
Editorial Intcramericana, México: 1985, p.257. 
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•un buen sistema de control presupuestario incluye cada 

una de las operaciones que celebrarA la empresa dentro da un 

periodo establecido, mismo que ha sido determinado conforme 

a los siguientes factores: 

l. Periodo que abarca la Rotación de Inventarios: para 

el efecto, ea necesario coordinar el periodo del presupuesto 

con el ciclo rotativo de inventarios, haciendo hincapié en -

.que las necesidades de temporada y las variaciones e•tacion~ 

les hacen alterar las ventas y éstas, los inventarios. 

2. Métodos de Financiamiento: si la empresa tiene crédi 

tos de instituciones bancarias, los vencimientos nos determ! 

narán el periodo del presupuesto. 

J. Condiciones del Mercado: si las condicione• son in -

ciertas debido a situaciones inestables en loa campos econ2 

mico, político y social, se aconseja que el periodo del pr~ 

supuesto sea corto; por el contrario, si la condición del -

mercado es regular y estable, el periodo del presupuesto pu~ 

de ser largo. 

t. Duración del Periodo Contable: es práctico y conve -

niente elaborar el presupuesto conforme al ejercicio canta -

ble, debiéndose terminar ambos en la misma fecha; por Ju r~ 

gular, el periodo del presupuesto es de un ano, dividido en 

trimestres, y, éstos, en mescs.•(li) 

El presupuesto deberá abarcar un periodo de tiempo lo -

(!&) PEROUMO, ob. cit., p.73. 
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suficientemente amplio como para permitir una planeación -

efectiva. 

Comúnmente se elaboran a largo y a corto plazo. Los pr! 

meros abarcan periodos no mayores de cinco anos, en los que 

podrá fluir el ciclo económico de la empresa, y los segundos 

comprenderán lapsos no mayores de un ano. 

Cuando se consideran planes para expansión de la plan

ta, administración de pasivos a largo plazo y para políticas 

de dividendos, es necesario elaborar presupuestos a largo -

plazo que se extiendan por un periodo de cinco a diez -

aftas, 

La planeación del financiamiento e inversión a corto -

plazo de las compras, de los pagos de mano de obra, etc., g~ 

neralmente se modelan en un presupuesto a un afta. 

Hacer estimaciones por un periodo mucho mayor de un afto 

involucra qrandes riesgos de error en dichas estimaciones. 

Entre más largo aea el periodo, mayor es la probabil! 

dad de que nuestros planes se vean afectados por factores t~ 

les como: 

Condiciones económicas. 

Aparición de productos competitivos. 

Cambios en los gustos de nuestros clientes o consum! 

dores. 

PP-ro una desventaja del presupuesto a largo plazo es -

precisamente el tiempo qu1.1 abarca, dchido u la imprecisión -

de los datos y su difícil valoración. Por lo que resulta más 
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práctico y eficiente la planeaci6n de presupuestos a corto 

plazo, aunque siqnifica un costo mayor por la investigación 

de todos los elementos. 

También existen desventajas de tener un presupuesto p~ 

ra un periodo demasiado corto. Se corre el peligro de no tg; 

mar en cuenta eventos importantes que puedan ocurrir poco -

después de concluido el periodo cubierto por el presupueato; 

es decir, planear ventas y utilidades para el mes de enero, 

con el rie•go de no tomar en cuenta una acumulación de inven 

tarios que se requiera para el mea de febrero, o no consid,!! 

rar la liquidación de un préstamo bancario que venza en el -

mes de marzo. 

Cuando loa periodos de tiempo son demasiado cortos PU!! 

den existir factores tales como: 

Una huelga en la localidad. 

Una campana de publicidad de un competidor que afecten 

l•• ventas. 

Estos factores se nivelan si se considera un periodo de 

tiempo mayor por lo cual las ventas que se pronostiquen para 

tres meses serán m's cercanas a la realidad que un pron6•t.! 

co de ventas para la siguiente semana. 

1.6.4 Principios 

Los presupuestos se preparan para cumplirse: y para que 

éstos alc~ncen su fin, se requiere aplicar una serie de prin 

cipios, los cuales servirán de base para que el presupu.,sto 
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reúna las características que le permitirán su viabilidad, -

lo cual dará una mayor certidumbre en su elaboraci6n y segu! 

miento1 

"Dichos principios son: 

a) Principio de la Precisión 

Cuantificar lo más exacto posible cada partid~ del pr~ 

supuesto. 

b) Principio de la Participación 

Involucrar a los participantes del presupuesto, tanto 

ti!n su elaboración, como en su control, dará mejores result~ 

dos, 

e) Principio de la Unidad 

Considerar a la empresa como un todo integral, como una 

unidad funcional. 

d) Principio de la Contabilidad 

Es importante tener definidas las áreas o departamen 

t.os dt! la empresa y establecer un sistema contable congrue!!. 

te, tanto para elaborar el presupuesto como para su control. 

e) Principio de la Coateabilidad 

Es importante elc:-gir la mejor alternativa. conociendo 

la repercusión que va a tener, es decir, tener conciencia de 

lo que cuesta. 

f) Principio de Ja Plexibilidad 

Un prc:-supuc:>sto r!gido no es útil. Es necesario adapta!: 
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lo a la realidad. 

g) Principio de la Confianza 

Fundamental para los que elaboran y cont.rolan el pres.!:! 

puesto. 

h) Principio de la Predictibilidad 

Los presupuestos son estimaciones, por lo tanto, hay -

que predecir. 

i) Principio de la Deterainaci6n Cuantitativa 

Todas las estimaciones, predicciones, pron6sticos, etc., 

se deben traducir a números, unidades y valores, para que el 

presupuesto sea evaluable, controlable y útil. 

j) Principio de la cc:.unicaci6n efectiva en todoa aent!, 

doo 

•redes los involucrados deben tener amplia y efectiva c2 

municaci6n, tanto del jefe hacia los subordinados, como a la 

inversa. 

k) Principio de Autoridad y ae.poneabilidad 

El coordinador del presupuesto debe tener la autoridad 

formal y moral para ejecutarlo y, al mismo tiempo, debe ser 

el único responsable de su funcionamiento. Por lo tanto a e~ 

ta 11ersona, se le tendrá que otorgar la autoridad completa y 

un apoyo total de sus superiores. 

l) Principio de la Cc:>0rdinaci6n de lntcrcsce 

~l responsable del presupuesto deberá ser tambi 6n un -
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conciliador, porque tendrá que resolver los conflictos naty_ 

ralea entre las distintas áreas por sus particulares inter_!! 

ses, muchas veces en oposici6n. 

a) Principio de Reconociaiento 

Un reconocimiento o una palabra ayudará en gran medida 

para el éxito del presupuesto. 

n) Principio de la• Excepcionea 

Habrá de considerarse que nada es .:ibsoluto. Las exceE 

cienes hay que considerarlas como tales, y no derrumbar el 

proyecto por ellas. 

o) Principio de las Noraas 

Todo juego tiene sus reglas. Mientras mejor se conozcan 

funcionarán mejor. Pero antes hay que establecerlas, despu~s 

conocerlas y por último, exPlicarlas y aceptarlas."<l7 l 

Estos principios los podemos resumir en un cuadro de la 

sigui.ente manera: 

Principio de la Precisión. 

Principio de la Participación 

Principio de la Unidad 

Principio de la Contabilidad 

Principio de la Costeal.Jlidad 

Principio de la Flcxibilidt1d 

Principio de la Con[ianza 

Principio de la Prcdictihilidad 

t 17 l HAIMt::, ob. cit., p. 110. 111, l l2. 
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Principio de lo Determinación cuantitativa 

Principio de lo Comunicación Efectiva en todos 
Sentidos 

Principio de Autoridad y Responsabilidad 

Principio de la Coordinación de Intereses 

Principio de Reconocimiento 

Principio de los Excepciones 

Principio de los Normas 

CUADRO 1.12 

l.i.5 Vent.ajaa y Desventaja& 

l. Ayudan a la toma de decisiones con la probabilidad -

de mayor éxito y rapidez. 

2. Aumentar.A la productividad del capital ya que al C,2 

conocer las diversas alternativas, se decidir4 por la de m.!. 

yor utilidad. 

3. La empresa aprovecha al m.Aximo los recursos con que 

cuanta a través del control de sus erogaciones. 

t. Equilibra la autoridad delegada y la responsabilidad 

exigible a los distintos niveles de mando. 

s. Existe un ambiente de seguridad entre los directivos 

porque se ha planeado todo, sólo faltará vigilar la ejec!! 

ción del plan, lo cual es mucho más fácil que improvisar dg 

cisiones. 
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6. Presenta la oportunidad de despertar el entusiasmo y 

espíritu de iniciativa en el personal, al darle a conocer 

los objetivos que se persiguen a través del plan. 

7. r.os diferentes elementos que intervienen en la empr~ 

sa tratan de obtener la máxima eficiencia con el mínimo c.! 

fuerzo, tiempo y costo, por lo que la empresa recibe el m~ 

yor beneficio. 

Deavcntajas: 

l. Resulta costoso y tardado el adiestramiento del pe.r 

sonal que interviene en la planeación y ojecuci6n de los -

presupuestos. 

Preparación y Planeaci6n 

La relación que existe entre el presupuesto y la plane~ 

ción, se esboza en el cuadro l.Il, que a continuación se e.! 

plica: 

"Los Presupuestos son una parte de la actividad total 

de la planeación de la empresa~ por lo tanto, deben comenzar 

con el establecimiento de las metas y objetivos de la empr~ 

sa; este recuadro determina la segunda parte de la figura, 

la cual se refiere al plan corporativo a largo plazo. Al de~ 

plazarse hacia abajo, un segmento del plan corporativo a la!; 

go plazo incluye al pronóstico de ventas a largo plazo, Este 

pronósLico requiere la determinación del número y tipos de 

productos que se manufacturarán tanto en el prC!sentc, como 
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•• 
en at1os futuros, de acuerdo con el plan a largo plazo, esto 

es, la estrategia de la combinación ó mezcla de productos. 

Los pronósticos y los presupuestos a corto plazo se fo!: 

mulan dentro del marco del plan a largo plazo. se podría c2 

menzar con un pronóstico de ventas que cubriera seis meses o 

un ano. Este pronóstico proporciona una base, y de él depe!! 

de la amplia variedad de políticas que se indican en la Pª!: 

te inferior del cuadro. 

Primero, se escogen las normas de manufactura que cu

bran la elección de los tipos de equipo, la distribución f! 

sica de la planta y las disposiciones para la producción en 

línea, Además, debe considerarse el tipo de durabilidad de -

los productos y sus costos asociados, 

Segundo, debe formularse un amplio conjunto de normas 

de mercadotecnia. Estas políticas se relacionan con el des!_ 

rrollo de la propia organización de ventas de la empresa en 

comparación con el uso de organizaciones externas de ventas: 

el número e.Je agentes de ventas y el método mediante el cual 

serán compensat.losi las formas, los tipos y el monto que se 

invertirá en las campanas de publicidad, y otros factores. 

Tercero, deben determinarse las políticas de investig,5! 

ción y de administración general. Las primeras se relacionan 

con el énfasis relativo sobre la investigación básica en com 

paración con la investigación aplicada y las áreas de produ~ 

tos ¡>rcft!ridas por ambos tipos de investigación. 
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Cuarto, deben establecerse políticas financieras. 

Las cuatro políticas principales deben establecerse •! 

mult.ineamente, puesto que cada una afecta a las demás, 

Aquí se centrar.i la atención en las políticas de con-

trol financiero, pero es importante tener en cuenta la into~ 

dependencia que existe entre las políticas financieras y -

otras políticas." 1181 

El punto de partida en la elaboración del Presupuesto 

General, lo constituye el presupuesto de ventas y a. partir 

de él se derivan los presupuestos de producción, compras, -

costos de ventas, gastos de operación, efectivo, etc. 

El presupuesto de producción, sucede al preeupuesto de 

ventas, el cual, es la base en la elaboración del plan pres~ 

puesta!. Contiene las políticas de la empresa en cuanto al 

programa de distribución, es decir, la gama de producto& a 

vender teniendo en cuenta la competencia, el grado de abso,r 

ción del mercado, la capacidad de compra de la clientela, -

etc. 

El presupuesto de ventas, es la base en la elaboración 

del plan presupuesta!, es decir, es la base de todos los pr~ 

supuestos de la empresa. 

Incluye la meta de ingresos por la realización de los 

bienes que distribuye. 

La culminación del procedimiento presupu~stal es la pr~ 

118) WES'fON, ob. cit., p.258, 259. 
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paración de los Estados Financieros Pro-Forma, que represen 

tan la posición de la companía a una fecha en el futuro, si 

se llegaran a efectuar los planes hechos en el presupuesto 

de efectivo y en el estado de resultados Pro-forma1 ya que 

ello permitirá revelar si los planes presentados en estos e~ 

tados conducirán o no a la compaftía a lo largo del camino 

trazado por la administración. 



P R B 8 U P U B S T O G B N B R A L 

Presupuesto de 
Gastos de Op!!, 
ración 

Presupuesto de 
Ventas 

Presupuesto de 
Producción 

ESTADOS 
>-------\--40j PillAllCIEROS 

PRO-POIUIA 

Presupuesto de Presupuesto de 
Compras Efectivo 

CUADRO 1.14 

.. .. 



APENDICE 

LA PRACTICA DEL PRESUPUESTO 



•• 
APBllDICB 

LA PRACTICA DBL PRESUPUBSTO 

Para una mejor comprensión del tema, y a efecto de da_! 

le un peso mayor de la perspectiva, se decidió incluir un e~ 

so Presupuesta!, el cual transcribimos a continuación. 

"Antes de entrar de lleno en la elaboración de un pre•!! 

pueato, vale la pena recordar algunos elementos de importan 

cia para el efecto: 

a).- Debe ser el director o gerente general, o bien, el 

director o gerente de finanzas, o a falta de ellos, el geren 

te de administración o contador general, el responsable de 

la elaboración e implementación de los presupuestos. 

b) .- De ser posible, formar un Comité presupuesta! re_! 

ponsable de la elaboración e implementación del presupuesto. 

el.- Involucrar al mayor número de personas en la elabg 

ración e implementación del presupuesto, pero sin olvidar que 

sólo hay un responaable. 

d).- El presupuesto debe ser preciso, claro y conciso¡ 

es, decir, no debe tener ambigüedades, debe estar !ntegramen 

te cuantificado y generar del mismo reaWnenes que permitan 

analizar fácilmente la información obtenida. 

el. - Debe cubrir la totalidád de laa operaciones de la 

empresa y no sólo lo que se considere como relevante. 

fl.- Confiar en el presupuesto y utilizarlo. 
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Recordado lo anterior, se precederá a plantear un caso 

presupuesta! y su resolución, el cual tratará de ejemplif.!. 

car toda la teoría expuesta hasta el momento para su mejor 

utilización. 

CASO PRBSUPUBSTAL 

ourante el mes de octubre del presente ano {la empresa 

tiene un ejercicio que va de enero a diciembre de cada ano), 

el duefto de la empresa ( considarada como pequena empresa y, 

por lo tanto, con una estructura or9anizacional reducida, J 

decidió solicitar a su contador general que le presentase un 

estado de resultados y un balance general, basado en datos 

históricoa hasta septiembre del ano y proyectado para el mes 

de diciembre de ea te afio, 19XO. El director dueno de la e!!! 

presa, recibió los siguientes informes: 

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO AL 31 DE DICIEMBRE DE 19XO 

!Nueve me•ea histéricos y tres meses estimados) 

(Miles de pesca) 

Ventas Netas 
Co•tc de Ventas 

Utilidad eruta 
Gastes de operación 

Utilidad en Operación 
Gastes Financieros 

Utilidad antes de Impuestos 
Impuesto Sobre la Renta 135%1 
Participación de Utilidades a Trabajadores (10\) 

UTILIDAD DISTRIBUIBLE NETA 

$ 

$ 

155,000 
133,000 
22,000 

9,000 
13,0ÓO 

800 
12.260 

4,270 
1,220 
6,710 
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BALANCE GENERAL PROYECTADO AL 31 DE DICIEMBRE DE l9XO 

(Nueve meses históricos y 3 meses estimados) 

(Mi les de Pesos) 

ACTIVO CIRCULANTE 

Caja y Bancos 
Cuentas por Cobrar 

Inventarios: 

Materias Primas 
Producción en Proceso 
Productos Terminados 

Otras cuentas por Cobrar 

PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 

A Costo de Adquisición 
Depreciación Acumulada 

ACTIVO 'l'OTAL 

CORTU PLAZO 

Proveedores 
Impuestos po~ Pagar 

LARGO PLAZO 

Acreedores Diversos 

PASIVO TOTAL 

CAPITAL CONTABl,E 

capital Social 
llti1idadC!s Acumulada5 

PASIVO Y CAPITAL 

$ 3,900 
10,JOO 
14,288 

10,000 
$ 57,300 

28,488 

2.000 

$150,000 
57, 500 

$ 57,888 
6.400 

SlDfl,000 
a,ooo 

s 97,788 

92,500 

Sl90,:Z88 

$ 64,288 

10.0DO 

s 74,288 

116,000 

$190.288 
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El dueno de la empresa estudió las cifras anteriorea ju.u 

to con su contador e hizo algunos cálculos r•pidos: 

Porcentaje de utilidad neta contra ventas, después de 

impuestos: 

6,710/155,000 = 4.33% 

Porcentaje de utilidad neta contra capital contable lin 

versión de accionistas}: 

6 1 710/116,000 g S.78t 

(El dueno pensaba ¿"tendría mejor rendimiento invirtien 

do en valores de renta fija"?) 

Porcentaje de utilidad neta contra activo total: 

6,710/190,288 - 3.53\ 

(¿•Pagará este rendimiento la tasa de interés que yo le 

pago al banco•? l 

Después de analizar estas cifras con el contador, lleg~ 

ron a la conclusión de que con cualquier cosa desaparecería 

su pequena utilidad; lo cual podría suceder por alguna de laa 

causas siguientes; 

a) Si la competencia lo obligara a reducir sus precios. 

b) Si concedía un pequefto aumento adicional a los incr~ 

mentas normales de mano de obra. 

cJ Si fuese necesario trabajar mayor nómero de horas e~ 

tras para compenaar la disminución en 111 eficiencia 

productiva. 

d) Si el impuesto predial, derechos por consumo de agua 
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o energía eléctrica o las primas de seguro sufriesen 

un aumento considerable. 

el Si la inflación fuera superior a lo planeado. 

fl cualesquiera otra de las muchas variables posibles. 

El contador y el duef'io discutieron ampliamente las c.!. 

fras y resultados, as! como la precaria situación econ6mica 

de la empresa. El contador le sugirió que implementase un -

plan de utilidades, como resultado de la elaboración y apl! 

cación de un presupuesto detallado de las operaciones de la 

empresa. El dueno, entre iracundo y sarcástico, le contestó 

que su empresa era demasiado pequef'ia para darse el lujo de 

aplicar algo tan costoso y complicado como lo es un presupue,!_ 

to, apoyando lo anterior en que un proyecto as! acabaría con 

las exiguas utilidades arrojadas por el estado de resultados. 

Con toda calma, el profesional rebatió esa posición derroti,! 

ta, aduciendo que una inversión en un presupuesto debería ju,! 

tificarse sólo con un aumento en las utilidades o reducción 

de los costos actuales. Si un presupuesto sencillo y simple 

no lograba más que cubrir su propio costo, no debería ser 

apllcado. Pero trató de convencerlo de ésto, sef\alándole a.!_ 

gunas razones por las que el creía se habían obtenido malos 

resultados, las cuales se pudieron haber evitado si se hubi~ 

se contado con un presupuesto cuidadosamente elaborado que 

fuese la guia de las operaciones de la empresa ya planeadas 

en el mismo. Las razones que el contador dió, fueron las si 

guicntcs: 
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l. No se habla elaborado un pronóstico adecuado de las 

ventas. La estimación inicial de ventas (calculadas de forma 

intuitiva y sin base alguna), había generado una insuficien. 

cia en la producción del primer trimestre y un exceso para 

el segundo. Durante el tercer, el nivel de ventas se mant_y 

vo, pero la empresa perdió oportunidades al principio, PºE. 

que no sabía cual sería el comportamiento del mercado, qu_g 

dando en descubierto ya avanzado el trimestre y teniendo que 

trabajar horas extras sumamente costosas. El aumento en la 

producción no satisfizo la demenda, por lo que se recibieron 

cancelaciones de pedidos por más del 15\ de los recibidos. 

2. Las variaciones drásticas en los volúmenes de produ~ 

ción generaron capacidad oc:iosa 1 el costo de ésto afect6 fue_E 

temente a las utilidades. 

3. La planta de empleados ascil6 entre 5 y 25 obreros, 

además de las mencionadas horas extras excesivas pagadas a 

sobrecosto1 adicionalmente, el costo de capacitación rápida 

del nuevo personal fue excesivo y la productividad disminuy6 

por la inexperiencia del personal nuevo. 

4. En varias ocasionr.s se tuvieron que pedir créditos 

de emergencia al blanco, por no haber planeado los flujos de 

efectivo pcri6dicost ésto gener6 costos adicionales en el fi 

nanciamiento por las tasas contratadas y por los plazos ªP.! 

rentemente superiores a los que rea.lmente se necesitaron. 

Después de escuchar estos razonamientos, el dueno de la 
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empresa autorizó al contador para que reuniese la información 

mínima indispensable para estructurar un preaupueatc •ene! 

lle y que incluyese los planea que el empresario tenía para 

su negocio para el siguiente ciclo. 

Para iniciar, le solicitó al gerente general le diese 

sus metas mínimas a alcanzar en utilidades: éstas fueron del 

181 sobre las ventas netas, después de impuestos, le informó 

que deseaba obtener· una utilidad sobre su inversión promedio 

de cuando menos el 201 después de impuestos. 

Con esta información, el contador elaboró un plan de ·~ 

ción para poder estructurar él mismo el presupuesto: 

l. Solicitar Al llnico vendedor de la empresa que formy 

le un detallado y cuidadoso pronóstico de ventas, para aom.! 

ter lo a la autorización del gerente general. Como en todo pr!!, 

supuesto, el pronóstico de ventas sería la base de elabor~ 

ción del mi•mo. 

2. Obtener del jefe de producción (un obrero que empezó 

en la empcesa hace 20 anos como tal y que ahora es el jefe 

de producci6nJ todas las especificaciones del producto para 

poder determinar con exactitud el costo de materiales y nec.! 

sidadea de materias primas. 

3. Obtener del jefe de producción información suficien 

te sobre el proceso de producción, incluyendo tiempo de mano 

de obra, costos por hora de los salarios de obreros y los 

~astes indirectos de producción. 

4. Revisar toda la información obtenida con el duenc-92 



59 

rente, así como las estimaciones de gastos de venta, admini~ 

trativos y financieros que él mismo obtendría. 

Al ver el plan de acción el duefta estuvo de acuerdo con 

el contador, diciéndole que parecía razonable tanto el proc.! 

dimiento como la forma de llevarlo a cabo, ya que el costo 

previsto para su elaboración no parecía excesivor d;cidió P2 

ncrlo a prueba durante el siguiente ejercicio. La fecha pr2 

gramada para entregar el presupuesto con cifras preliminar~& 

era a finales de noviembre. 

Acordado lo anterior, el contador platicó con el vend,! 

dar y al recibir sus pronósticos por trimestres, sobre las 

ventas para el ejercicio 19Xl, los revisó y aprobó las si

guientes cifras: 

Precio de Venta: 
lº Trimestre $ 
2º Trimestre 
3• Trimestre •• Trimestre 

Pronóstico de Ventas en Unidi!ldes: 
¡ • Trimestre 
2º Trimestre 
3º Trimestre ,. Trimestre 

SUMAS 

P R O O U C T O 

X y 

4,000 6,200 
4,800 7,440 
5,760 8,930 
6,900 10. 700 

4,000 1,500 
8,000 J,000 

12,500 6,500 
3,500 2.000 

28.000 13.000 

TOTAL 

5,500 
11, 000 
19,000 
5.500 

41.000 

P.l j~íc dC! producción proporcionó la siguiente inform!!_ 

ción: 
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MATERIAL DIRECTO UNITARIO Y COSTO DE ADQUISICION 

Unidades de Precio Costo de material 
material por unitario por unidades de 

Tipo de Unidad de unidades de material producto 
material material producto $ 

X y $ X y 

A Metro 2 2 300 600 600 
B Kilo 2 600 1,200 
e Parte l 3 700 2º.º- 2.100 

COSTO TOTAL UNITARIO DE MATERIAL 1.300 3,900 

NOTA IMPORTANTE: Se estima que el costo de materiales varia
r4 en 20\ trimestral. 

MANO DE OBRA DIRECTA, TIEMPOS Y COSTOS POR HORA: 

Depto. 

Corte 
Ensamble 

TOTALES 

Producción 
Unidades 
por hora 

X y 

10 5 
2.5 2 

NOTA: Se estima que la 
t:rimestral, 

Horas por 
Unidad de 
producto 

X y 

0.1 0.2 
-º..:..! ~ 

~ Q..:.l 

mano de obra 

T•rifa por 
hora 

$ 

570 
570 

costo de mano 
de obra directa 
por unidad de 
producto 

$ 

X y 

57 114 
228 lli 
285 399 

se incrementar4 en 22' -



El jefe de producción hizo una estimación de los gastos 

indirectos de producción anuales, siendo ésta la siguiente; 

CONCEPTO 

Mano de obra indirecta 
Materiales indirectos 
Energía eléctrica 
Sueldos de supervisión 
Mantenimiento de equipo 
Diseno de investigación 
Impuestos 
Seguros 
Depreciación de equipo 

TOTAL 

$ 1'200,000 
960,000 
600,000 

3 1 600,000 
800,0DO 

1'730,000 
480,0DO 
550,000 

15 1 000,000 

$ 24'570.000 

De loa gastos indirectos anteriores, se estima que cada 

departamento absorbe la siguiente proporción de los gastos: 

PRENSAS 
ENSAMBLE 

TOTAL 

$ 5'670,000 
18 1 900,000 

$ 2t 1 570,000 

Gracias a la experiencia que el contador tiene por los 

anos que lleva trabajando en la empresa, elaboró su propia 

estimación de los gastos de venta y administración. Esta e.! 

timación, sujeta a pequenas correcciones por parte del dire~ 

ter de la empresa, fue la siguiente para todo el afta: 

CONCEPTO 

GASTOS DE VENTA: 
Salarios de ventas 
Transportes y fletes 
Publicidad 

TOTAL DE GASTOS DE VENTA 

IMPORTE 

s 2•aoo,ooo 
1'600,000 
1'000,000 

$ 5'400,000 



GASTOS DE ADMINlSTRACION: 
Salarios administrativos 
Papelerla y arta, oficina 
Teldfono 
Honorarios Profesionales 

TOTAL DE GASTOS DE ADMON, 

TO'l'AL GASTOS DE OPERACION 

62 

s 4•uoo.ooo 
500,000 
200.000 

1 1 500.000 

$ 6'200,000 

$ 11'600,QOO 

El contador decidió anotar toda la información que P.!:! 

diese tener algi:in efecto sobre loe planes de la companía P.!. 

ra el siguiente ano, antes de proceder a la elaboración de 

planes detallados para el presupuesto, Los hechos relevantes 

fueron los siguientes: 

l. La empresa produce sus dos modelos de productos para 

acumular inventarios. El inventario de productos terminados 

al iniciar•e el periodo de.l presupuesto, el lo. de enero de 

19Xl, se había calculado como sigue; 

MODELO X 
MODELO Y 

2,000 unidades 
2,000 unidades 

El jefe de producción le informó que esperaba tener un• 

existencia de productos terminados al finalizar el periodo, 

en diciembre de 19Xl, como sigue; 

MODELO X 
MODELO Y 

4,000 unidades 
1,000 unidades 

Agrcq6 que lo ideal sería que el inventario final de pr2 

duetos terminados al cierre de cada une de los primeros tres 

trimcst res fuese igual a una cuarta parte de las ventas pr.2 

nosticadas para el siguiente trimestre, en cada modelo. 
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2, Se calculaba tener loe siguientes materiales en exi~ 

tencia al lo. de enero de l9Xl: 

MATERIAL A 
MATERIAL B 
MATERIAL C 

t,000 unidades 
1,000 unidades 
3,000 unidades 

Se planearon laa compras de materialea para tener aie!!! 

pre lista una quinta parte del material que se hab!a plane.!. 

do emplear en el ai9uiente trimestre, al finalizar lea prim~ 

roa tres trimestres. Al 31 de diciembre de 19Xl ae esperaba · 

tener la aiguiente exiatencia de materiales; 

MATERIAL A 
MATERIAL 8 
MATERIAL C 

J,200 unidades 
1,200 unidades 
2,600 unidades 

J. Se esperaba que loa inventarios de producción en pr2 

ceao ae conaervaaen conatantea. En eata forma el nWnero de 

unidades en proceso al final de cualquier trimestre, no deb~ 

ría ser de mucha importancia y no ae esperaba que sufriese 

cambio• el valor •eftalado en el balance general al 31 de d! 

ciembre de 19XO. 

•. La mano de obra directa debería incurrirse por tr! 

meatres, Qe acuerdo con el plan de producci6n, y podría v~ 

riar con el volumen de prcducci6n. Se esperaba que los g•,! 

tos indirectos se erogasen en cantidades iguale• cada trime,! 

tre y serían fijes. Todos los gastos de mane de obra directa 

y los pagos en efectivo de ciertos gastos indirectos serían 

cubiertos en el propio trimestre en el que se incurrieron. 
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S. La depreciación sobre las propiedades, planta y cqu! 

po promediaban un 10\ del costo de adquisición. Asimismo, se 

estimaba una revaluación de activos fijos de SO\ adicional 

sobre su valor de adquisición, con depreciación anual del -

lU\ sobre esta cantidad, pero no deducible para efecto de im 
puestos. El cargo a resultados se haría a partir de~ siguien 

te ejercicio en que se lleve a cabo la revaluación. 

6. Se esperaba que todos los gastos de operación se .in 

curriesen en cantidades iguales cada trimestre, o sea que son 

gastos fijos, y serían cubiertos en efectivo en el propio tr! 

mestre al que correspondiesen. 

1. Por lo general, se lograba cobrar el tO\ de las cuen 

tas por cobrar en el mismo trimestre en el que se generaron 

las ventas y el 60\ restante en el siguiente trimestre. 

8. El director de la empresa ya había discutido unos prg 

yectos para la adquisici6n de equipo de producción que sería 

cubierto en efectivo en la forma siguiente: 

ler. trimestre $ 20'000,000 
20. trimestre 10'000,000 
Jer. trimestre 7'000,000 
4o. trimestre 15'000iººº 

'fOTAL $ 52'000,000 

No se estimaba depreciaci6n alguna sobre estas partidas 

durante lYXl. 

9. Los impuestos acumulados sobre utilidades par.::i el -
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af\o l 9XO se pagar !an en abonos trimestrales iguales. En el 

presupuesto se tcm6 en consideración la tasa normal de impue.! 

tos del 351 y del 10\ de participaci6n de utilidades a lo• 

trabaja.dores para 19Xl. 

10. La empresa tenia abierta una línea de credito a co~ 

to plazo con el banco local, a una t.asa del 651 anual, para 

poder hacer frente a sus necesidades, como por ejemplo, para 

cubrir sus existencias y financiar sus cuentas por cobrar. 

Loa préstamos se le otor90.ban en mtlltiplos de S l '000,000 y 

se suponía. que se pod!a tomar al principio del trirnestre pa 

ra el que se necesitaban. Se calculaba que el paqo de lo• in 
tereses se efectuarla en efectivo, al finalizar el trimestre 

del pago del préstamo, con base en el saldo insoluto de cap1 

tal prestado, desde la fecha del préstamo o del llltimo ab2 

no. La compaftía deseaba tener un mínimo de $ l '000,000, en 

efectivo constantemente. 

ll. Los pasivos a diciembre de 19XO se pagan en pare!~ 

lidades iguales durante 19Xl. 

12. Las compras a proveedores durante l9Xl se pa9ar.5n 

al final do cada trimestre en efectivo. 

Con toda esta informaci6n recopilada. analizada, revis~ 

da y aprobada. el contador procedió a formular sus planes de 

tr<1bajo' 

PLAN l. Pronóstico de ventas por trimestres, en unidades Y 
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valores. 

PLAN lI. Producción presupuestada por trimestres en unidadea. 

PLAN III. Presupuesto de necesidades de materia prima por tr! 

mestres, en unidades. 

PLAN IV. Presupuesto de compras de materias por trimestres, 

en unidades y valores. 

PLAN v. Presupuesto de mano de obra directa por trimestres, 

en horas y valor. 
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MUO llo. l 

PRESUrUESTO DE VENTAS T•lKESTflAL PARA EL Alk> ltXl. 

Periodo Producto X Precio Producto X Producto Y Precio Producto V 

Unidad•• Unitario importe Unidad•• Unitario !aporte 

•• trimeatre. '·ººº '·ººº 16'000,000 1,500 1,aoo 9•100,000 ,. tri111eatre. 8,000 4,100 ll'•oo,ooo J,000 7,t•o 22'll0,000 ,. trimeatre. 12,000 5,760 1a•ooo,ooo 1,500 l,tlO 51'045,000 •• trimeatrt!. , 500 • 'ºº 24'150.000 2.000 10.190 21••00.000 

TOtAles " 000 150'5!Ut 1QO!i!: ll1ºil!i!: lll'!i!:65 1000 

Total Total 
!.!UllMl11 l!!RS!rt• 

l' tri .. etr• s,soo as•Joo,ooo ,. tri•••tr• 11,000 10•120,000 ,. tri-et re 19,000 1Jo•0•5,ooo •• tri-•tr• ~.~!i!!i!: !2'1~215222 

Total•• !l1!i!:!i!:2 iil'f:ll1il2!i!: 



ANUO No.2 

PRESUPUESTO DE PROOUCCION EN UNIDADES, TRIMESTRAL, PARA 19Xl. 

Concept.o 

Inventario final 
del trimeatre 
Venta• presupue•tadaa 

Nece•idadea totales 
par• el trimestre 

Inventario inicial 

Producción requerida 
del trimestre 

Concepto 

Inventario final 
del trimeate 
Yent.as presupuestadas 

Necesidades totales 
para el trit11estre 

Inventario inic.i4l 

Producción requerida 
del trimestre 

Primer Trime•t.re 
Producto X Product.o y 

2.000 "º 
4 ·ººº 1.500 

6,000 ;z,250 

2.000 2.000 

4.000 "º 

Cuarto Trimestre 
Producto X Producto 

4,000 1,000 
3.500 2.000 

7. 500 3,000 

"' 500 

6.625 i.500 

y 

Segundo Tri•••tre 
Producto X Producto 

J, 125 
e.ooo 

11,125 

2.000 

9.125 

1,625 
3.ooo 

•• 625 

750 

3.875 

Total 

Producto X 

10,000 
28.000 

38 ·ººº 
1.000 

30.000 

y 
Tercer Tri•e•tre 

Producto X Producto Y 

075 500 
12.500 1.500 

13,375 7,000 

3.125 1.125 

10.250 5,375 

Total 

Producto Y 

J,175 
11.000 

••• 75 

ia.oop 



ANEXO No. J 

PReSOPU~STO TRIMESTRAL DE MATERIALES PARA 19Xl fUnidadeal 

Primer Trimeatre Segundo Tri .. atre 
l."onc.:pto Mate- Na te- Mate- Mate- Mate- Mate-

r1al A rial 8 rial e ri!l ~ ri!Jl 8 rial s 
Jnventarto f"inal 5,200 1, 550 • , 150 6,250 2, 150 s .21s 
Producción requel'ida 81500 soo •1750 261000 1,1so 20¡750 

Suma ll,700 2,050 8,900 32,250 9,900 26,025 
Inventario inicial • ººº 1 ººº l ººº s 200 1 sso • 150 

Material • comprar 9,700 1, oso 5,900 27,050 8,350 21,875 
metros kilos earte• 111atro5 Jc¡Ioa 1a11rt•! .. • 

Tercer Trimestre cuarto Tri•eatre T o t • 1 
C.:oncepto Mate- Mate- ,..te- Mate- Mate- Mate- Mate- Mate- Mate-

rial A rial 8 r&al e rtal A r¡!~ a rial e 111' • rtal • 1f!llo e Inventario final J,650 I,ooo l,1ls J,2oo 1, o l,100 1,00 5,900 
rcoducción requerid• lJ1250 101750 2t1l75 !1! 1f:50 ::!:1ººº lf1125 ''•ººº ~··ººº lf:1000 

sum.'I 34,900 11,750 29,200 21,fSO 1,200 11,725 102,JOO 29,900 80,150 
Inventacio inicial 1 12so 21150 s 1¡1s l1150 11000 i1•i::!: J9 11QO ~.100 151¡so 

~l11teri11l • comprar 28,150 9,aoo 23. 925 17,100 5,200 IJ,900 ll,200 2f,200 15,100 
metros kilos IP!!Et•• utrg1 !1¡11511 li!IES:ll MtES!I !l!lO! l!:IES;I! 



o\lllUID lfo • • 
PRESUl'UESTO TRIH~STHAL DE COMPRAS PON 19Xl. 

" . t e r i a l • " • t o r i a 1 B 
Coa to Co•to 

Tri•cstre Unidades Unitario l•eorte Unidades Unitario l~rte 

PriMOr 90700 "º 2•910,000 1,050 '~º 6l0 •ººº 
segundo 27,050 J60 9•73•.000 8,lSO 7>0 ••012.000 

Tercer 28,650 "' 12'376,800 9,600 ... 11' 294,400 

Cuarto 171800 '" 9'2201400 51200 11037 5'3921400 

Total•• " 200 34' 245 200 " 200 20' 128 800 

~ o 

" • t e r i a l e 
Costo 

Tri111e11tro Unidades Unitario l11112orte Total 

Primor 5,900 700 4•110.000 7'670,000 

Segundo 21,875 "º i8'l75,000 34'125,000 

Tercer 23,925 1,008 24'116.400 44'787,100 

cuarto 131900 11210 16'81!1ººº 31 '411 1800 

Totales 651600 &3'4401400 118 1 0141400 



ANEXO No. 5 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE MANO OE OBRA PARA 19Xl 
Primer Trime•tre 

Pro- Tiempo costo costo 
Concepto duc- Totillll Uni- Tot111l 

ción Hr•. tario 
PRENSA 
Producto X 6 min. 
c111d111 unid•d 4000 '" '" 228,000 
Produeto Y 12 min, 
cad111 un1d111d ,., so '" 28,500 

Subtot111l '" 356,500 

Tercer Tri•e•tre 

Concepto 
Pro- Tiempo Costo Co•to 
duc- Tot111l Uni- Total 
ción Hrs, tario 

PRENSA 
Producto X 6 min. 
cada unidad 10250 1025 ... ... 869,200 

911,600 
Pro~ucto Y 12 min. 
cada unidad 5375 1075 

Subtotal 2100 1'780,800 

CHor•• e l•porte•I 
Se9undo Tri•e•tre 

Pro- TieMpO Co•to 
duc- Total Uni
ción ffra. tario 

Co•to 
Total 

9125 912 ... 
3175 775 ... 

1611 

cuarto Tri .. •tre 
Pro- Ti .. po coato 
duc- Total Uni
ci6n Hr•· tario 

6125 

2500 

133 1035 

500 1035 

1113 

134,181 

53a,1a5 

1'172,112 

111,20.5 

517,500 

l' 203. 705 

Totales 
TiitapO Importe 

3,000 

2.too 

s.•oo 

2'•17,593 

1 1 996,225 

··•13,111 



IJIUO No. • 
PRESUPUl::STO TRIMESTRAL DE MANO DE OBRA PARA 19Xl (Hora• e Importe•) 

Primer Trimeatre Segundo Tri .. atre 
Pro- Tiempo Coato Coa to Pro- Tie111po Coato Coa to 

.:oncepto duc- Total Uni- Total d11c- Total Uni- Total 
ci6n Hra. tario cidn Hra, tario 

ENSAMBLE 
Producto X 24 min. 4000 1600 .,. 912,000 9125 3650 ... 2'536,750 
cada unidad 
Producto Y 30 min. 200 12> .,. 71,250 3175 1931 ••• 1'346,910 
cada. unidad 

Subtotal 1725 913,250 5588 3'883,660 

Gran total 2175 1'239,750 7276 5'056,472 

~ 
N 

Tercer Tri111eatre cuarto Tri .. atr• Total•• 
Pro- Tiempo Coa.to Coa.to Pro- Ti•po Coato Coa to Tiempo Iiaporte 

Conce¡.>to duc- Total Uni- Total duc- Tot;al Uni- Total 
ción Hra. tario ción Nra. tario 

ENSAMBLE 
Producto X 24 min. 10250 4100 ... 3'476,100 6625 2650 1035 2'142,750 12, 000 9'661,300 
cada unidad 
Producto Y JO min. 5375 2678 ... 2'271,576 2500 1250 1035 1'293,750 6,000 4'990,416 
cada unidad 

Subte tal 6787 5'755,376 3900 4'036,500 11,000 14'651,'716 

Gran Total 8117 7'536,176 5063 5'240,205 23,400 19'072,604 



AJfBXD Mo. 6 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE GASTOS INDIRECTOS APLICADOS PARA l9Xl 

Departamento 

Prensas $ 5 1 670,000 

Ensamble 18'900,000 

SUMAS $24'570,000 

Horaa 
Preaupueato 

S,400 

11,000 

2l,400 

Cuot.a 
por Hore 

l,OSO 

1,050 

1,050 



ANUO Na • • 
Pren••• 

Nllmera de har1111 l•parte 
ror1oda Producto Producto Producto Producto 

X y X y 

ter. tr1mestcre "º 50 420,000 52,500 

'º· trimestre 912 775 957,600 8ll,750 
Jer. trimestre 1025 l07S 1'076,250 1'128,750 

'°· trimestre 663 500 ... 150 525 000 
Totales JOOO 2400 3 1 150 000 :z 1 520 000 

Ensamble 
Nú.mera de Hora• I•porte 

Periodo Producto Producto Producto Producto 
X y X y 

ler. trimestre 1600 125 1 1 680 .. ooo lJl,250 
20. trimestre J650 19]8 3'832 1500 2'0J4,900 

¡;! Jer. trimestre 4100 2687 4' lOS,000 2'821,lSO 

'º· trimestre 2650 1250 2 1 782 500 1° J12 500 

Tot11les 12000 6000 12 1 6001000 l'l00.000 

Tot11le• 
Nllmero d11 Horas tmport• 

l'er1odo Producto Producto Producto Producto 
X y X y 

ter. trimestre 2000 175 2•100,000 11] 1 7SO 
2o. trimustre 4562 27ll 4'790,100 2'141,650 
ler. tr1meatre 5125 ]762 5'lll,2SO 3•950,100 

'º· trimestre llll 1750 l't71,655!: 1'1]7.500 
1·0-::<!lles 15000 8400 15'750 000 8 'l.ilO 000 



ANt!XO No.7 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE COSTO DE PROOUCClON POR l9Xl 

concepto Primor Trimestre Se9undo Tri111eatre Tercer Tri•••tre 
X y X y X y 

Mater1al A 2'400,000 150,000 6"570,000 2'790,000 8'856,000 4'644,000 
Material • J00,000 5'580,000 9 1 288,000 
Material e 2'800¡000 525i000 1 1 665 1000 '1 1 7651000 10'3321000 16'254,000 

Subtotal 5'200,000 975,000 14'2JS,OOO 18'1JS,OOO 19'111,000 ]0'186,000 

Mano de obra 1'140,000 99,750 l'l70,9J8 1'185,535 4'346,000 3'190,176 

C11stos j ndi re.s; 
toa Aplicado a 2•100.000 113.750 4'790.100 2'148.650 5. 3811250 3'!50.100 

Total 8'440¡000 l '251 1500 22'!96 1038 22'1691115 28'9151250 ]7'326,276 ~ 
~ 

rroducción 
Presupuestada 4,000 "º 9,125 J,875 10,250 5,375 

Costo Unitario 
Presupuestado 2, 110 s 1014 21432.41 51901,7] ¡ 1a21 61941.12 



ANEXO No. 1 

INTl::Oll'.ClON DEL COSTO UNITARIO 

Primer Trimestre Segundo Trimestre Tercer trimestre 
Con ce 'º X y X y X y 

Matérial A 600.00 600.00 720.00 720.00 864.00 864,00 

Material B o.oo 1,200.00 o.oo 1,440.00 o.oo 1,728.00 
Moterial e 700.00 2.100.00 840.00 2.s20.oo 1.0011.00 J.024.00 

SubtOt.ll l,Joo.oo J,900,00 1,560.00 4,680.00 1,872.00 5,616.00 

}la.no de obra 285.00 ]99,00 J47 .50 486.59 424.00 593.52 

Gastos indirectos 525.00 735.00 524 .94 735.14 525.00 734.90 

L'osto Unitario 2, 110.00 S.034.00 2.432.44 5.901.73 2.821.00 6.944.42 

Cui!llrt:o Trimestre T o ' . Concepto X y X y 

Material A t,OJ6,80 l ,036.80 823.16 848,00 
Material • º·ºº 2,07].60 o.oo 1,696.00 
l-taterial e 1¡209.60 31§28.80 960.35 2c931.00 
SuLtot:al 2,246.40 6,739.20 1,783.Sl s,512.00 

Mano de Obra 517.58 724.50 402.86 582,23 

Oi!llSt:Oll Ind1recto11 525.08 735.00 525.00 735.00 

Costo Unitario ) 289.06 • 198.70 2 711.38 ' 829,23 



ANEXO No.7 

PR~SUPUESTO TRIMESTRAL DE COSTO DE PRODUCClON POR 19Xl 

Concepto Cuarto Trimostt"e Total Gran 'l'ot•l 
X y X y 

M<lturial A 6'868,800 2'592,000 24'694,800 10' 176. ººº 34'870,800 
Material B 5'184,000 o 20'352,000 20'352,000 
Material e 8'0131600 9'0721000 28'810 1000 35'6161000 64'4261600 

subtotnl 14' fl82,400 16'848,000 53'505,400 66'144,000 119'649,400 

Mano de Obra 3'428,955 1'811,250 12'085,893 6'986,711 19'072,604 

Gastos Indirec: 
tos Apl tca<.los - )'478,650 1'817.500 15 1 750,000 8 1 820.0DO 24'570.000 

Total 21 •190,005 20 1 496,750 81'1•11293 81'950,711 163'292¡004 

Producción 
Presupuestada 6,625 2,500 30,000 12,000 

costo Unitario 
Presupuestado J 289.06 B l!o8. 7 2 711.18 ' 829.21 



ANDO •o . • 
PRESUPUESTO PE lHVENTARIO DE MATERIAS PRIMAS PO l9Xl 

H a t e ' j • A H ' t e r i • 1 e H o t • r • 1 e 
Costo Costo costo 

Conce2to Unidades Unitario Im2orte Unidades Unitario I•esi:rte Unidades Unitario Imeorte 'l'otal 

Inventario 
Inic14l 41000 300 1'2001000 1000 600 6001000 3000 700 ~·1001000 )•900.000 

inventario 
Final 1,200 "' 1'6571600 1200 1037 1'2441400 2600 1210 3'1461000 6'0481000 

PRESUPUESTO DE INVENTARIOS DE PRODUCTOS TERMINADOS POR 19Xl 

~ 
p r o d u e o X p ' o d u e t o y T o t • l • 

Conca¡to Unidades Costo Imeorte Unidades Co•to Im12orte Unidades l!!lli!orte 

Inventario 
Inicial 2,000 2,110.00 4•2201000 2000 51034.00 10'0681000 ''ººº 1!'288¡000 

Inventario 
Final 'iººº J,289.06 13' 156,240 1000 81198.70 8'!981700 5 1 QOO ¡i·~~!1!il:! 



""ºº "°· • 
PRESUPUESTl' TRIMESTRAL PE CASTOS OE OPERAClON POR 19Xl 

ler. 'º· ler. 'º· Concel!to t'Ulltrimeatre Cuatrimoatre CU4$irimestre cuatrimeatre Total 

C•stoa de 
Admón. 2'J00,000 2'J00,000 2'l00,000 2'300,000 9•200,000 

Castos de 
Venta 1'600.000 1'600,000 1'600.000 1'600.000 6'400,000 

Totales ]•900,000 ]'9001000 ]'9001000 ]'900¡000 15'60o,ooo 

ANUO No. 10 

PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS roR l9Xl 

Concopto Producto X Producto Y Total 

Cost~ de Producción 8l'l41,29l 111'950,711 16l'292,004 

lnvent4rio lnlCi41 Producto Terminado 4'220,000 10'068,000 14'288,000 

lnvantar10 ~1n11l Producto Terminado 11'156 1 240 8'19111700 21'3541940 

Total 72'405105] 83'8201011 156'2251064 



AllUO Mo. 1 J 

rRESUPUF.ST~I DE COBRANZAS TIUHESTRAL POR l9X1 

ler. 2o, 
-.·cnc01pto Tr.imeat.re Trimeat.re 

Del Ejerc1c10 
Ant.erlor 57'Joo,ooo 

Del Pr1mer 
Trimeat.re 10•120,000 15°180,000 

Del Segundo 
Trimeat.re 24'288,000 

Del Tercer 
Trime•tre 

Del cuarto 
Trimeatra 

Ter.alea b7'4201000 J9'4681000 

Cobranza 
Siqu.iont.e 
EJerc.tc.to 

Cobro11nza del 
Ejt!CCll:'iO 

ler. <o. 
Trimeat.re Trime•t.re 

J6'4l2,000 

Sl'Oll,000 78'027,000 

18 'l20 •ººº 

18'f501000 96'ª''•ººº 

Total del 
Ejercicio 

57'300,000 

25']00,000 

60'720,000 

lJO'OfS,000 

45'550.000 

JJ8'9l5,000 

27']30,000 

291°5851000 

Siguiente 
Ejercicio 

27'Jl01000 

27'll01000 
: 



ANUO •o. " 
FLUJO DE EFECTIVO TIUMESTRAL POR EL EJERClClO l9Xl 

ler. 'º· Jer. 'º· Conce12to Tri111eatre Trinmatre Trimestre Trimestre Total 

S'°'ldo Inic1al en Pancos 10•000,000 26°145,750 1'067,778 1'554,502 10'000,000 

ENTRAPAS 1 
Por Cobranza IA•ll 1 67'4201000 ]9'f.68,000 88'f.50 1000 96'2fi7¡000 291'585 1ogo 

Total Diaponil.>lt'! 77,f.20,000 65'61J,750 89'517,778 97 1 801,502 Jo1•595,ooo 

SALIOAS1 
Compras Hnterialea lA-fil 7'670,000 lf.'125,000 f.4'787,600 ll'4ll,100 111°011,400 
Mano de Obras IA-Sl 1'2]9,750 5 1 056,172 7'5J6,l76 5'l40,205 19'072,603 
Gastos lnd i rectos (Da toa) 2'39l,500 2'392 0 500 2'392,500 2'l9l,500 9'570,000 
liastos operación IA-91 J'900,000 )'900,000 ]'900,000 3'900,000 15°600,000 
Inversiones (Datos) 20'000,000 10 1 000,000 7•000,000 15 1 000,000 s2•000,ooo 
lSR de 19XO IDatosl 1'600,000 1 1 600,000 1'600,000 1'600,000 6 1 100,000 
Proveedores (Oatoal 14'472,000 14.472.000 14'472¡000 14'•72.000 S7'888 10oo • ~ 
SALIDAS TOTAL~S 51':274,250 71'545,972 81,688,276 74 1 016,505 278°Sf.5,00J 

Pago de lhteresea :z•215,ooo •e1,500 2°762,500 
Amortización F'inanciamionto 4'000 000 3'000 000 7'000 ººº 
$al idas Totales Sl'27f. 1250 71'5451972 117'963¡276 77'524 100S 211'J07 1SOJ 

TOTAL DISPONIBLE :Z6'145,7SO -5'9J2,:Z22 1'5Sfi,St12 20'277,497 13°277,497. 
1-ISALlDAS 
Financiamiento Requerido 7'000 ººº o o 7'000 ººº 
SALDO DISi'Olll&Li-.: 26'14!:o 1750 1 1 067¡778 1'554¡502 20'277¡497 20°2771197 
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ESTADO DE POSICION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE OE l9Xl 

(PROFORMAJ 

CIRCULANTt:: 

Caja y Bancos 
cuentas por cobrar 
Inventarios: 

Productos Terminados 
Materias Primas 
Producción en Proceso 

Otras cuentas por cobrar 

$ 21'354,940 
2'265,000 

10'300,000 

PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO , 

A costo de adquisición 
Depreciación acumulada 

Revaluaci6n de equipo 

ACTIVO TOTAL 

$202'000,000 
72'500.000 

$ 20'277,497 
27 1 330,000 

33'919,940 

2 1 000.000 $ 83'527,437 

129'500,000 

75'000,000 204'500.000 

$288 1 027,437 



CORTO PLAZO 

Proveedores 
Impuestos por pagar 
Participación de utilidades 

LARGO PLAZO 

Acreedores diversos 

PASIVO TO'l'AL 

CAPITAL CONTABLE 

Capital social 
superávit por revaluación 
Utilidade• acumuladas 
Utilidad del ejercicio 

PASIVO Y CAPITAL 

83 

$ o 
J0 1 459,603 
8'702,744 

$108 1 000,000 
75'000,000 

9•000,000 
47 1 865,090 

$ 39 1 162,347 

10'000.000 

$ 49'162,347 

$288'027.437 



.. 
ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA POR EL PERIODO ENTRE EL 

lo. DE ENERO Y DE DICIEMBRE DE 19Xl 

Ventas netas 

Costo de ventas 

Utilidad bruta 

Ga•tos de operación 
Gastos de adrninistraci6n 
Gastos de venta 

Utilidad en operación 

Gastos financieros 

$ 9'200,000 
6 1 400,000 

Utilidad antes de impuestos 

Impuesto sobre l~ renta (351} 

Participación de utilidades 

UTILIDAD DISTRIBUIBLE NETA 

ANALISIS FINANCIERO BASICOr 

Utilidad neta contra ventas 

Utilidad neta contra capital contable promedio 

Utilidad neta contra capital.contable total 

Utilidad neta contra activo total 

$ 261 1 615,000 

156'2251063 

$ 105 1 389,937 

15 1 600 1 000 

$ 89'789,937 

2°762¡500 

87'027.437 

30 1 459,603 

8. 702. 744 

$ 47'865,090 

18.301 

22.211 

20.041 

16.621 



•• 

DISEAO DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

El control presupuesta! es la comparación periódica, sis

tem•tica y programada de los resultados reales obtenidos por 

la operación normal de la empresa contra las operaciones pre 

aupuestadas, analiaando las variaciones obtenidas, tanto po

sitivas como negativas, para determinar si la operación real 

ae ajusta a laa políticas, sistemas y costos determinados en 

el presupuesto. Por tal motivo, basta diseftar, a manera de -

ejemplo, una hoja de control presupuesta! que muestre genéri 

camente la forma de llevarlo a cabo. 

PRIMER BIMESTRE 
CONCEPTO Presueuesto Real variación Nota.a 

GASTO DE 
ADMINISTRACION 
Salarios 
Administrativos $1'750,000 $ 
Papelería y ar-

l'S00,000 $ -250, ººº ( l) 

tículoa oficina 125,000 200,000 75,000 (2) 
Teléfono 50,000 55,000 5,000 (J) 
Honorarios 
Profesionales 375,000 375,000 o 
TOTAL S2'300 1000 $ 2'130~000 $ -170i000 

GASTOS DE VENTA 

Salarios de vtas.$ 950,000 $ l'000,000 $ 50,000 (4, 
Transportes y 400,000 390,000 -10,000 (5) 

fletes 
Publicidad 2502000 2501000 o 

TOTAL Sl'600tOOO $ l'640i000 $ 40i0DO 

{l) SALARIOS ADMINISTRATIVOS: 
La variación se debe a que la secretaria del contador se 



•• 
incapaci t6 desde 5 del mes; su sueldo fue cubierto por Seg!! 

ro Social. 

(2) PAPELERIA Y ARTICULOS DE OFICINA: 

La variación fue por que no se presupuestó la impresión 

de papel membretado de la compaftia; el costo del mismo fue 

de $ 70,000; los S S,000 son consumos normales. 

(3) TELEFONO: 

Se realizó en el mes una larga distancia personal del 

contador. Esta partida se corregir' contablemente el próximo 

mes, ya que no es gasto de la empresa. 

141 SALARIOS DE VENTAS: 

Se negoció a principio de mes un ajuste al sueldo de la 

secretaria del departamento' el cual fue superior al consid~ 

rarlo eh el presupuesto. Se corregir! la partida en el pres!! 

puesto pendiente de ejercer, 

(5) TRANSPORTES Y FLETES: 

Se negoció con la fletera un costo de entrega de nue.!_ 

tros productos menor al que se consider6 en el presupuesto. 

La partida se corregir.! en el presupuesto pendiente de eje_E 

cer. 
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EL FLUJO DE EFECTIVO: BASE DE LA PLANEACION DIARIA 
DE LA EMPRESA 

En épocas económicas complicadas como la que atraviesa 

México en éstos momentos y, en general, prácticamente en cua! 

quier situación, los recursos monetarios de la empresa, son 

la columna vertebral de la operación diaria de la misma. Con 

recursos económicos se pueden aprovechar aportunidades de nu!! 

vos y mejores negocios, los cuales tendrían que ser desech.!_ 

dos si no se contara con dinero. 

Uno de los elementos de planeación a corto plazo, surg! 

do de la elaboración y utilización de los presupuestos ea el 

Flujo de Efectivo, que sirve para determinar las necesidades 

o sobrantes de efectivo que se tendrán en la operación de la 

empresa en un futuro inmediator esto ea, en la próxima sem.! 

na, el próximo mes, el bimestre siguiente y el ejercicio en 

operación. 

Por medio del flujo de efectivo, el tesorero de la erg~ 

nizacién podrá determinar cuanto dinero y cuando lo nece•it~ 

rA, con el objeto de planear a quién y bajo que condiciones 

solicitará sus necesidades económicas, Lo anterior significa 

que, por medio del flujo de efectivo, se evitnrán las sorpr~ 

sas y urgencias de dinero, que es cuando se obtienen los r~ 

cursos en las peores condiciones de plazo y costo, ya que no 

es lo mismo negociar un crédito con tres meses de anticip~ 

ción, a dos o más instituciones de crédito, y definir con a~ 

ficicntc anticipación cuando se podrá liquidar el mismo, dá~ 



.. 
dole seguridad a los otorgantes de que su dinero le será rein, 

tegrado en un momento previamente acordado, en lugar de p~ 

dir créditos de emergencia, de un d!a para otro, sin saber 

cuando exactamente se podrá liquidar y, por consecuencia, con 

un alto costo financiero; todo esto en caso de que si se pu~ 

da conseguir el financiamiento."tl9 l 

119) llA!ME, ob. cit., p.126-159, 



CAPITULO Il 

EMPRESAS PEQUEÑAS Y MEDIANAS 
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CAPITULO II 

DIPRBBAS PBQUldlAS Y IUWIAllAS 

2.1 

Es conveniente, antes de definir a la Pequefta y Mediana 

Empresa, presentar algunos conceptos de lo que diferent•• 

•utorea entienden por Empresa: 

La Secretaria de Hacienda y Crédito P~blico, define a -

la Empresa como: •La reunión de los diveraoa factorea de la 

producción como son: naturaleza, capital, trabajo y organiz~ 

ci6n, con el objeto de alcanzar determinados fines para obt~ 

ner 9anancias." 

De acuerdo al Código Fiscal de la Federación, "Empresa 

es la persona física o moral que realice actividades come!. 

ciales, industriales, agr!colaa, ganaderas, de pesca o si! 

vícolas." 

Otra definición es: 

"Organismo social integrado por elementos humanos, tlAE 

nicos, materiales e inmateriales, cuyo objetivo natural pu_!! 

de ser la de optimizar servicios, utilidades, etc ... f 2 0) 

Lourdes Munch, en su libro Administración Primer Curso, 

la define como "La unidad económico-social en la que el cap! 

{201 PERDUMO, ob. cit., p.J. 
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tal, el trabajo y la administración se coordinan para lograr 

una producci6n o servicio que responda a los requerimientos 

del medio social en que actúa." ( 2 1) 

En base a lo anterior, estructuramos la siguiente def!. 

nici6n: 

"Empresa es un organismo socio-económico, en el que t.n 
tervienen recursos financieros, humanos y técnicos, para la 

consecución de objetivos que colaboren a proporcionar bienes 

o servicios que requiere la sociedad." 

EMPRESA ORGANISMO 
SOCIO-ECONOMICO 

RECURSOS 
FINANCIEROS 

RECURSOS 
HUMANOS 

RECURSOS 
TECNICOS 

CUADRO 2.1 

OBTENCION DE 
BIENES O SERVICIOS 

SATISF/\CCION 
DE NECESIDADES 

Para una mejor comprensión de esta definición, se proc~ 

de a desglosar de manera breve, cada una de sus partes: 

Mencionamos un orqani•mo: como la conjunción de elemen 

(211 MUNCH Galindo, Lourdes, "Administración" Primor Cursu, 
Instituto Politécnico Nacional, México: 1983, p.25. 



tos en la búsqueda de un objetivo particular. 

Socio - Bcont.ico: porque va a conformar aportacione• o 

bienes para fines sociales de beneficio, o económicos de l.!! 

ero. 

Recurso• Pin.ncieroa1 porque para el desarrollo de un -

plan o proyecto en un organismo, se debe invertir o canal.! 

zar aportaciones de dinero. 

Recur•o• B&amanoa1 todo organismo social debe y tiene -

que tener empleados o trabajadores, por mínimo que aea, que 

operen para la obtención del producto o servicio, por m.ts 

avanzada que sea la tecnología. 

Recurso• T4cnicoa: ya que es necesario para que opere 

correctamente un organismo, hacia los objetivos previamente 

estipulados, se tendrAn que seguir ciertas técnicas o norma• 

para optimizar la producción. 

otros autores prefieren omitir su definición, exponie,n 

do que; "la idea de empresa es un concepto analógico1 esto 

e&t se aplica a diversas realidades en sentido parte idént! 

coy parte diverso ••• "<2ZJ 

Para Reyes Ponce, la empresa estA formada esencialmente 

por tres clases de elementos: 

lJUienes Materiales, 2)Hombres, y JJSistemas 

1221 H~YES, ob.cit,, p.71. 
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-Bienes 
Materiales 

-Hombres 

-Sistemas 
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Edificios, instalaciones, ma
quinaria y equipo 

Materias primas, materias auxi 
liares, productos terminados -
Dinero 

Obreros y empleados: calific.! 
dos y no calificados 

Supervisores 

Tácnicos 
Al~os Ejecutivos 
Directores 

Sistemas de producción, venta• 
y finanzas 
Sistemas de organización y aE_ 
ministración 

CUADRO 2.2 

Para clasificar a las empresas, existe una gran divers! 

dad de criterios; algunos de los cuales, se presentan en el 

en el siguiente cuadro: 
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CLASIPICACION DB LAS EMPRBSAS 

DE ACUERDO A< 

LA ACTIVIDAD ¡ 
O GIRO DE LA 
EMPRESA 

LA MAGNITUD 
DE LA 
EMPRESA 

OTROS 
CRITERIOS 

¡ 

., INDUSTRIALES 

b) COHERCIALES 

el DE SERVICIO 

., GRANDE 

b) MEDIANA 

el PEQUE~A 

MONTO DEL CAPITAL 

FUERZA DE TRABAJO 

IMPORTANCIA DE LA 
PRODUCTIVIDAD 

ETC. 

CUN>RO 2.J 

CRITERIOt 

PINANCIERO 

DE MERCADOTECNIA 
DE PRODUCCION 

DE PERSONAL OCUPADO 

DE NACIONAL FINANCIERA 

FISCAL 

Dentro de los criterios de clasificacién de las empr_!! 

sas, encontramos el de magnitud, siendo este uno de los a.!_ 

pectes en los que existe mayor divergencia. La división más 

usual y práctica, consiste en dividir a la empresa en: Pequ~ 
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na, Mediana y Grande. Sin embargo, existe dificultad para e~ 

tablecer dichos l!mitesr algunos de estos criterios son: 

Criterio Financieros 

Esta orientación determina el tamano de la empresa, en 

base a la magnitud del capital. 

Criterio de llercadotecnia: 

Este, es en relación al mercado que la empresa aba.! 

tece. 

Criterio de Producción: 

Según el grado de maquinización que exista en el proc!!_ 

so de producción. 

Criterio de Cantidad de Personal Ocupado: 

Esto es, de acuerdo al número de personas que laboran 

en la empresa. 

Criterio de Nacional Pinanciera: 

Según Nacional Financiera, su criterio dice: Una empr!!_ 

sa Grande es aquella más importante dentro del grupo corre_! 

pendiente a su mismo giro. Empresas Pequenas son las menos i!!! 

portantes en su giro, y Mediana empresa es aquella en l<i que 

existe una interpolación de grande y pequefta empresa. 

Otro criterio importante es el Fiscal: 

Hablando de una clasificación por su magnitud, la Ley 

del Impuesto Sobre la Renta CISR), en su Artículo 815, se l! 
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mita únicamente a definir a las empresas con mediana capac! 

dad administrativa. 

Este Articulo se presenta a continuación: 

Art. 815.-

"Requisitos para ser considerada como empresa con medi_! 

na capacidad administrativa. 

Son consideradas las sociedades mercantiles residentes 

en México que reúnan los siguientes requisitos: 

l.- Que sus ingresos del ejercicio inmediato superior 

no hubieran excedido de 350 veces el salario mínimo general 

vigente en el D.F., durante dicho ejercicio, elevado al ano. 

J:I.- Que no tengan las características de sociedades 

que puedan ser sociedades controladoras f conforme al Art!c.!:!. 

lo 57-C). 

111.- Que su capital social no sea propiedad en más de 

un 10\ en forma directa o indirecta, de otra sociedad mercan 

til. 

IV.- Que sus deducciones por intereses en el ejercicio 

inmediato anterior no excedan del 201 de las deducciones del 

mismo ejercicio, excluidas las de los Arts. 22 fracción 12 -

y l\rt. 51. 

V.- Que sus ingresos por intereses del ejercicio inm~ 

diato anterior, no exceda del 20% de los ingresos del mismo 

ejerc.Lcio. 

VI.- Que no haya acumulado o disminuido los intereses 

y l~ ganancia o pérdida inflacionaria conforme al Art. 70 B. 



También se considerar.in empresas con mediana capacidad 

administrativa, las person~s físicas residentes en México, -

que realicen actividades empresariales y rellnan los requia! 

tos previstos en las Fracciones, I, IV, V y VI de este Art." ( 231 

José Antonio Fern.indez Arena, considera tre• dimenaio-

nea de Empresa: 

"al Grande.- M•ximas características en su grupo. 

bJ Mediana.- Empresa en proceso de crecimiento, habien 

do superado la etapa de taller familiar o 

artesanal. 

cJ Pequena.- Iniciativa modesta en magnitud y capacid,!! 

des, principalmente de tipo familiar o m! 

nimo en recursos."(2tJ 

Agustín Reyes Ponce, en cambio, se basa en criterios en 

materia de personal, considerando como pequena empresa, "aqu!!, 

lla que de ordinario tiene un nWnero aproximado de 40 a SO -

trabajadores, ya que esto implica casi necesariamente est.!, 

blecer por lo menos un nivel de jefes intermedios. 

La empresa mediana quedaría, entre loa márgenea de 80 a 

500 trabajadores.•C 2 SJ 

{2ll 

{241 

(25) 

Este Artículo, forma parte del Artículo Tercero del D~ 
creta que reforma, adiciona y deroga diversas disposi
ciones de la Ley del Impuesto Sobre la Renta (ISRJ. PJ!. 
blicado en el Diario Oficial de la Federación, el 31 -
de Diciembre de 1986. 
FERNANDEZ Arena, José Antonio, "El Proceso Administra
tivo", Editorial Herrero Hermanos, México: 1980, p.88. 
REYES, ub. cit., p,94, 95. 
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2 .J Claaif'icación de la Peguella y Mediana Bapresa 

La Empresa Mediana o Pequena, constituye un elemento -

fundamental en el proceso de fortalecimiento, modernización 

y desarrollo, en el país. su importancia reside en las cara= 

teríaticaa: que lo conformani la elevada participa.ción que 

los establecimientos medianos y pequenos tienen de mano de 

obra, el mayor grado de utilización de los recursos nacion.a 

les y su distribución en zonas prioritarias de desarrollo. 

La pequen.a y mediana empresa representa un elemento in. 

dispensable para lograr un aparato productivo más integrado, 

más competitivo y menos dependiente del exterior. 

Debido a sus características, aste subsector tiene fl,! 

xibilidad operativa, absorb~ intensamente mano de obra, apr2 

vecha con facilidad los recursos nacionales y contribuye con 

una parte sustancial de la producción. 

La definición de pequena y mediana empresa, var!a de 

pals en pa!s; sin embargo, por sus características propias, 

así como su permanencia dentro de la dinámica productiva mun 

dial, se ha convertido en elemento clave para impulsar el d~ 

sarrollo comercial, industrial y de servicios de cualquier 

Nación. 

En México, por ejemplo, comprende a la gran mayoría de 

los establecimientos y ocupa más de la mitad del empleo in 

dustri;1J. 
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Por la relevancia que fue adquiriendo la Pequena y M,!! 

diana Empresa, el JO de abril de 1985, se publicó en el Di~ 

rio Oficial de la Federación, el Decreto que aprueba el "Pr2 

grama para el Desarrollo Integral de la Industria Mediana y 

Pequena", que posteriormente fue modificado el 2 de dicie!!! 

brc de 1988, en la parte correspondiente a las defi-niciones 

de Micro, Pequena y Mediana Industria, tomando come base el 

valor de las ventas netas anuales y el ntlmero de empleados; 

para quedar en los siguientes términos, 

Artículo So.- Para la aplicación de acciones específ! 

cae de fomento dentro del rango de industria mediana y pequ~ 

na, se establecen los siguientes criterios:< 26 ) 

IUCJtOillDDSTRIA: 

Aquellas Empresas que ocupen hasta 15 personas y el v~ 

lor de sus ventas netas sea hasta de 300 millones de pesos 

· al ano. 

IllDUSTRIA PBpUBllA: 

Aquellas Empresas que ocupen hasta 100 personas y el v~ 

lor de sus ventas netas sea hasta 3,400 millones de pesos al 

ano. 

IllDUSTRIA JIBDIAllA: 

Aquellas Empresas que ocupen hasta 250 personas y el v~ 

lor du sus ventas netas sea hasta de 6,500 millones de pesos 

al .:ii\u, 

126) Dl1,ftlCJ OFICIAL DE LA FEOERAClON, 2 de Diciembre dé 1988, 
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2.4 Caracter!atie11a de la Pequena y llediana E!pr• .. 

Las pequenas y median•• empresas, presentan cierta• C,!. 

racterlsticaa; a las cuales se lea puede atribuir parte da 

la importancia estratégica que estas ocupan en el desarrollo 

del país. 

Algunas de las características que se detectan sonz 

- Su flexibilida operativa y su capacidad de adaptación 

a nuevas tecnologías, 

- su facilidad para aprovechar materias primas !ocalea 

y promover el deaarrollo regional. 

El ser una instancia para la formación de empre•ario~ 

aunque estos no siempre reilnan los conocimientos necesarios 

para desarrollar sus funciones. 

- El presentar una opción para la canalización del ahS! 

rro familiar y del excedente regional. 

- Ser una fuente de capacitación de mano de obra de P2 

co o nulo nivel de calificación previa. 

- Ser una de las fuentes de empleos m4s considerables. 

Agustín Reyes Ponce, senala algunas características de 

la Pequena Empresa en criterios bAsicos en materia de pers2 

nal:C 27 > 

a) El primer criterio es, la posibilidad que tienen los 

(27) REYES, ob. cit., p.ee, 89. 
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altos directivos para conocer, tratar y resolver directamen 

te los problemas de todo el personal de la empresa. 

En la pequena empresa, lo característico a este respe,E 

to, consiste en que el duefio o gerente conocen o pueden con2 

cer a todos sus trabajadores; están en la posibilidad de -

identificarlos: los tratan con frecuencia y, tan de cerca, 

que podrían de suyo calificar su actuación, resolver sus pr2 

blernas, etc. 

b) El segundo criterio radica, en que, en la pequena e~ 

presa, los problemas técnicos de producción, de ventas, de 

finanzas, etc., son de tal manera elementales, y tan reduc! 

dos en número, que, de hecho, el dueno o gerente puede reso! 

verlos todos, y aún suele hacerlo así. La necesidad de técn! 

ces y especialistas es, por. lo mismo, bastante reducida. 

e) El tercer criterio, consecuencia de los dos anteri2 

res, radica en la centralización, es decir, la posibilidad 

de tomar todas las decisiones de importancia en el más alto 

nivel, es, no sólo posible, sino en cierto sentido neces!_ 

ria. 

Dentro de los criterios en materia de personal, podemos 

anadir algunas características complementarias pára la fij!_ 

ción de la magnitud de la pequena y mediana empresa: 

l't:QUt:RA EMPRESA 

"l. El ar.lministrador supremo, dedica sólo parta de su -
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tiempo a cuestiones administrativas, pues lo absorbe una -

gran cantidad de problemas técnicos de producci6n, de finan 

zas, de ventas, de personal, etc. 

2. Como consecuencia de lo anterior, no existen verdad~ 

deros especialistas en las funciones principales ~e la empr!. 

sa, menos aún para las de carácter administrativo, o sus d!, 

cisiones en la marcha de la empresa son de efecto casi nulo, 

estan más bien encargados de vigilar la ejecución de las 6!, 

denes del administrador único. 

J. Es frecuente solucionar problemas por procedimientos 

de caracter informal lo que quizA resulta más efectivo, po!:_ 

que el conocimiento de las caracteristicas, capacidades, etc, 

de cada trabajador, así como la escasa complejidad de dichos 

problemas, suple con ventaja la pobre tecnificaci6n de los 

procedimientos y trámites administrativos. 

4. No se requiere de grandes previsiones o planeaciones, 

sino que, por lo menos en la prJ.ctica, suele trabajnrse mAs 

bien sobre la base de ir resolviendo los problemas conforme 

se vayan presentando. 

s. Es mucho más factible una gran centralizaci6n, y, en 

cierto sentido, puede ser más conveniente, por la rapidez y 

unidad que imprime a todos los trámites, sin que dane la P!?. 

sibilidad efectiva de atender todos los negocios. 

6. No se requiere de trámites burocráticos, ni de gran 

papeleo, que suelen ser más bien danosos.'•{ 2 B) 

{281 Idcm., p. !>O, 91. 
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NEDIANA EllPllESA 

La mediana empresa, como ya se mencion6, es quizá la -

más difícil de definir, porque, en realidad, se deja para 

ella un amplio grupo de empresas, que no tienen ni las cara~ 

terlsticas, ni los problemas de la pequena y grande empresa. 

A continuación mencionaremos algunos de los preblemas a 

los que se enfrentan: 

"l. suele ser una empresa en ritmo de crecimiento más im 
presionante que la pequel'la y la grande, en efecto, la empr~ 

sa pequena suele dilatar más para pasar al rango medio; la 

grande más bien tiende a asociarse con otras a crear otras 

nuevas, sin cambiar ya directamente sus grandes líneas de o~ 

ganizaci6n. La empresa mediana, por el contrario, sobretodo 

en un pa!s en desarrollo como el nuestro, con ampliaci6n de 

mercados, crecimiento de la población, etc., si está bien a~ 

ministrada, suele tender más rápidamente a alcanzar la magni

tud de la gran empresa, 

2. Consecuencia de lo anterior es la dificultad para d~ 

terminar cual es la verdadera etapa en que se halla: frecuen 

temente se le confunde todavía con la pequena, o a veces se 

le identifica con la grande. Esto deriva, de que en realidad 

suele presentar los problemas de los dos extremos, y más -

bien carece de los beneficios que son característicos de 

ellos. 

rara rletcrminar cual es su verdadero tipo, es convenien 

t.c analizar la cantidad y calidad de las decisiones que se 
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toman en la alta y mediana gerencia; la prioridad que se da 

en estos niveles a las funciones de tipo administrativo, sg 

bre todo las técnicas; y las relaciones que surgen entre los 

departamentos. 

3. como consecuencia de su crecimiento, se siente la n~ 

cesidad impresindible de ir realizando una mayor descentra!! 

zación, y por consiguiente delegar. 

•· Va surgiendo la necesidad de realizar cambios, no sg 

lo cuantitativos, sino cualitativos: es decir, no dnicamente 

se presenta la necesidad de aftadir mA.s personas a una oper!. 

ción, o más operaciones a una misma función, sino que van 

apareciendo otras funciones distintas, que antos no habrían 

sido necesarias. 

5. La alta gerencia comienza a sentir la necesidad de 

po•eer una serie de conocimientos técnico-administrativos 

que anteriormente no habrían requerido. 

Se presenta cierto riesgo, ya que la gerencia empieza a 

requerir de personal con mayores conocimientos, tanto adm! 

nistrativos como técnicos; esto se debe a que conforme va -

creciendo la empresa, los gerentes van subiendo de niveles 

inferiores, donde habían sido capaces de resolver problemas, 

pero al estar en otro nivel tal vez no cuentan con la capac! 

dad y los conocimientos necesarios para resolver los probl,!! 

mas que se le vayan presentando. 

Se corre el riesgo de no contar con personal capacitado 
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que cumpla correctamente con sus funciones, y que resuelva 

todo lo que se presente eficazmente. 

6- Comienzan a presentarse a la gerencia situaciones en 

las que se da cuenta que ya no conoce todo lo que sucede en 

la empresa, por lo tanto, no puede controlar todo, y comien 

za a perder contacto con el personal. 

1. Paralelamente, comienza a sentir la necesidad de h.! 

cer planes más amplias· y mAs detallados, requiriendo de la 

ayuda técnica para formularlos y controlar su ejecución • 

• 
e .. La gerencia de este tipo de empresas va, sintiendo 

gradualmente como sus decisiones se van vinculando cada vez 

m6s a problemas de planeación y control, que a cuestiones de 

realización inmediata.11129 > 

El desempeno que han tenido las empresas del tipo pequ~ 

no y mediano en la Economía Nacional, ha logrado que suate.!! 

ten en un 90\ el PIB, y en un porcentaje muy alto al empleo 

que ha generado por sus actividades. 

Por ejemplo en 1981, el PIB de loa sectores productivos 

del país ascendió a la cantidad de 5'874,386 millones de p~ 

sos a precios corrientes de los cuales la pequena y mediana 

empresa aportó 5'286,974.4 millones de pesos: seglln datos -

proporcionados por NAFlNSA, en su edición 1986, de ''La Econ2 

{291 Idcm., p.92, 93. 
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m!a en Cifras." 

En 1982, el PlB, aportó por los seetorei:i: Nacionales, -

9'417,090 millones de pesos, de los cuales la pequef'ia y me

diana aportó 8'475,381 millones de pesca. 

En 1984, el PIB aportado por los sectores productivos -

fue 28'748,889 millones de pesos. de los cuales 14 i~dustria 

r.ianuta.cturera aportó el 23,9\, la industria eltl!ctrica el -

1.0\, construcción 4.9t, servicios financieros 6.2,, tran!. 

porte y almacenamiento 6.6\, actividades a9ropecuarias 8.S\, 

minería 12\, servicios, comercio y personas 15.7\, por lllt! 

mo, comercio y servicios de restaurantes y hoteles el 22~, -

se9ún datos obtenidos de "Mercado de Valoras", edición 1985, 

de NAFINSA. 

De los datos antes mencionados, la Pequ~na y Mediana Em 
pre•a participó activamente con un 92\ en su totalidad, ~ien 

do en la rama de electrónica y metal~rgica en las que su pa~ 

ticipación no fue tan representativa por ser ramas en las 

que la qran industria participa activamente, 

En 1985, el I'IB fue de 4S'588,462 millones de pesos, -

158,6\ más que el afto anterior (1984), en el cual la pequena 

y mediana industria tuvieron también una destacada interven 

ci6n. 

Según cifras de los censos económicos de 1986, la n1icrc:\o 

pequefta y mecliana empresa agrupan a casi el 99t de los cst~ 

hlecimiuntos, de los CUillcs 58.611. son microir.dustrias, 37'41 

pcqu<.:tl.:is, y el 4.4\ medianas crnprcsas, En el sector producti 
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vo, generan 55\ del empleo, aportan el 41\ de la producción 

y contribuyen con el 40\ del valor a9rc9ado. Se concentran -

fundamentalmente en las ramas de muebles y accesorios, pren 

das de vestir, editorial e impresión, alimentos, calzado e 

industrias de cuero. 

Por todos los datos antes mencionados, se puede deducir 

la gran importancia que representan las Pequ.anas y Medianas 

Empresas en la Economía Nacional, ya que representan en gran 

medida a los sectores productivos. 



CAPITULO m 

SITUACION ACTUAL: 

PASTELERIA CARAMEL , S.A. DE C.V. 
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CAPITULO III 

SlTUACIOll ACTUALs PASTBLBRIA •CAJ!:ªUL. S. A.• 

l.l La Indu•tri• Panificadora 

Antecedentes de la Indu•tria Panificadora 

El pan es uno de los elementos más antiguos, cuando el 

hombre descubrió el arte de triturar las duras semillas de 

los cereale• silvestres, mezclar con agua la tosca harina o~ 

tenida, y cocer la masa sobre piedras calientes para obtener 

el pan en su forma más primitiva, aumenté considerablemente 

sus poaibilidades alimenticias y con ello, el origen de la 

"Industria del Pan". 

El trigo hizo su aparición en México, con la llegada de 

los cspaf\oles, y ya para 1524 se dispone de harina de trigo 

criolla o del pa!s. 

La producción de pan de trigo tuvo un r.ipido floree! 

miento desde aquél entonces, debido a la gran aceptación por 

parte del pueblo indígena del mismo. 

Es conveniente senalar que los primeros amasijos para 

el pan de trigo no fueron para satisfacer las necesidades c2 

lectivas, sino para el consumo familiar, ya que las peraonas 

encargadas para la elaboración no eran profesionales, ya que 

la propia ama de casa, era la encargada de la elaboración 

del pan. 
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A lo largo del tiempo, aquellos hornos y amasijos de t! 

po familiar, se fueron convirtiendo poco a poco en verd•de

ras empresas productivas de pan de trigo, para el consumo de 

la población en general. Su desarrollo a gran escala, se -

inició en el siglo XVIII y tuvo un auge en el siglo XIX con 

el establecimiento de las primeras panadería• abiertas al p~ 

blico. 

En la actualidad puede afirmarse que la Industria Pan! 

ficadora ha sufrido en los últimos 50 aftas una evolución y -

un crecimiento muy notorio, ya que por una parte se ha intr2 

ducido maquinaria y equipo, que decididamente ayudan al tr!_ 

bajo personal del artesano, principalmente el que requiere -

de mayor esfuerzo físico, como es la de revolver los ingr,!! 

dientes que dan la masa para el pan, así como el corte de -

productos, el cual se realiza actualmente mediante revolved2 

ras, amasadoras, molinillaa, divisoras, etc. 

Fue la primera Industria de Amdrica Latina que utilizó 

el eitema denominado •autoservicio• en el ano 1948, puesto 

que anteriormente la venta se realizaba por medio de emple~ 

dos quienes a elección del cliente tomaban el pan, lo envo! 

vían y cobraban; en cambio, con el autoservicio ae elimina -

el intermediario entre el cliente y el producto deseado, ya 

que, ea el cliente quien directamente escoge el producto d,!! 

seado para presentarse al mostrador a que se le envuelva l~ 

compra, y posteriormente ir a la caja a pagar el importe. 

se considera pertinente senalar que la inmensa mayoría 
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de las panificadoras siguen siendo de tipo artesanal, o •ea, 

qua el artesano o trabajador da el acabado final al producto 

elaborado, auxiliado de maquinaria y equipo que le evita en 

gran parte el desgaste físico. 

La industria alimenticia y entre ella la industria pan! 

ficadora, no sólo en México sino en cualquier parte del mun 

do civilizado, no importa su grado de evolución: destaca con 

características muy especiales; su importancia en la alimen 

tación del pueblo mexicano, radica en que ésta se dedica a -

la elaboración de artículos de primera necesidad para sati~ 

facer directamente la alimentación de los moxicanos: pues d~ 

do el precio de los productos de panadería, éstos se encuen 

tran al alcance de cualquier persona; y debido al gran nútn~ 

ro de éstos establecimientos en las ciudades o poblaciones, 

fácilmente pueden ser adquiridos sus productos. 

Por último es necesario hacer notar que la Industria P~ 

nificadora en México, ha tomado conciencia de su función s2 

cial y económica' ya que es generadora de fuentes de trabajo 

y realiza inversiones para dar mayor impulso a la producción 

Nacional; y con ello lograr un mayor desarrollo del país. 

3.1.2 Características 

- Atendiendo a su naturaleza, puede afirmarse que se -

trata de una industria manufacturera, en la que interviene -

la mano del hombre, principalmente en el acabado o terminado 

de la div~rsidad de artículos elaborados, aunque auxiliados 
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con máquinas y equipo. 

Se puede afirmar que se trata de una empresa semimece 

nizada en virtud de la existencia de maquinaria y equipo: que 

ayude a desempef'iar el trabajo a los obreros, principalmente 

en aquellas áreas en que se requiere mayor fuerza o vigor 

físico. 

- Cabe hacer mención de que la Industria Panificadora -

Mexicana, está sujeta a control oficial en cuanto al peso y 

precio de sus productos elaborados, específicamente en el -

pan blanco, llamado comúnmente bolillo y telera. 

- Por la gran variedad de panes elaborados, así como -

por sus sabores, calidades y cualidades, es una industria l! 

mitada a su mecanización. 

3.1 .. l C.iaara Nacional de la Industria Panificadora 
(CAJIAillPA) 

En cuanto a su conjunto, podemos decir que con la fin!, 

lidad de proteger sus intereses, un grupo de propietarios de 

panaderías decidieron en septiembre de 1935, unirse y formar 

la Cámara Nacional de la Industria de la Panificación y Sim! 

lares, con jurisdicción exclusivamente en el D.F., posterio!:. 

mente en 1962, se amplié ll todo el país, constituyendose un 

ano después con la entonces Secretaria de lndustria y come!: 

cio (SIC), y empezando a funcionar de inmediato. Cabe menci2 

nar además que a partir de 1981 se suprimió el término "Sim! 

lareF." que incluía el nombre de la Cámara, quedando exclus,! 
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vamente con el nombre de "CA.mara Nacional de la Industria P,! 

nificadora", (CANAINPAI, todo con la finalidad de volver la 

nomenclatura más manejable y entendible. 

"En el área metropolitana, se concentran aproximadamen 

te 1400 socios que reciben: 

Asesoría en materia legal, jurídica, fiscal, laboral, -

contable, administrativa y en lo referente a. capacitación y 

adiestramiento. 

Además se cuenta con el servicio del Departamento Esp_!! 

cializado de Panificación, que es una asociaci6n patronal -

constituida en los términos y requisitos establecidos por la 

Ley Federal del Trabajo en 19JB. 

Está conformada por socios cuya actividad principal es 

la fabricaci6n y venta de pan, pasteles y derivados, con ub! 

caci6n en el Distrito Federal Y área Metropolitana. 

La historia de la Cámara se remonta a los anos JO, cuan 

do inició sus actividades en la calle de Lucerna entre Bue~ 

reli y Abraham González como Departamento Especializado de -

Panificación. Con el tiempo este pequetlo grupo alcanzaría -

sus pequenas metas; la defensa de los intereses comunes. 

El 12 de mayo de 1939, la cámara Nacional de la Indus

tria Panificadora se fusiona con el Departamento Especializ~ 

do, y se ubica en Bucareli 174, entre Chapultepec y Abraham 

Gonz.ilez. 
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Para este entonces la Institución contaba con un mayor 

nl.\mero de socios y nuevas espectativas e inquietudea que pg 

coa poco mostraría el mercado. 

Actualmente el edificio de la CANAINPA, se encuentra en 

la calle de Doctor Liceaga No. 96, Colonia de lo• Doctorea, 

desde dónde realiza sus funciones en favor del desarrollo de 

la Industria Panificadora.•< 29 1 

Objetivo• 

Entre loa objetivos principales de la CANAINPA ae en -

cuentran loa siguientes: 

- Representar y defender los intereses generales de sus 

agremiados ante las instituciones públicas y privadas. 

- Estudiar todas las cuestiones que afecten a la activ! 

dad industrial que la constituyen a efecto de proveer las m~ 

didas que atiendan al desarrollo de éataa. 

Participar en la defensa de los intereses particul!. 

res de sus socios, sin más limitaciones que las seftaladas en 

la Ley de Cámaras de Comercio, en lo que respecta a probls 

mas tales como precios y clausuras. 

- Ser órgano d€? consulta del Estado. para la satisfaE 

ción de las necesidades industriales que la constituyen y de 

cooperar con las autoridades especialmente en lo que respeE 

ta a la solución de los problemas relacionados con la cal.! 

(29) CANAINPA, "El Mundo del Pan", Organo Informativo de la 
cámara Nacional de la Industria Panificadora. Afto 1 N~ 
mero 1, Marzo-Abril, 1989. 
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dad, peso y precio del pan. 

Vigilar el estricto cumplimiento de las leyes y re9l~ 

mentas que rigan la industria del pan como de la Ley Federal 

del Trabajo, cooperando en el mejoramiento social y moral de 

loa trabajadores de la Industria. 

Representar con toda clase de facultades a sus socios 

ante las autoridades federales, estatales y municipalea y 

ejercitar las acciones necesarias para llevar a cabo los o!? 

jetivos antes enumerados. 

obli9acionea 

Todos los industriales, dedicados dentro del territurio 

Nacional, a la fabricación de pan blanco, bizcochería, past~ 

ler!a, churrería, así como la elaboración de los productos -

que se hagan con harina de trigo o sus derivados, tales como 

pan gluten y pan de trigo entero, eat4n obligados a inacr! 

birse en la Cámara Nacional de la Industria P•nificadora, aus 

Delegaciones o representacionea. 

La inscripci6n deberá hacerse en el mes de enero de C.!. 

da ano o dentro del mes siguiente a la iniciación de sus a.s 

tividades. 

l.1.4 Depar~a.ento Eapecialiaado de Panificación 

Como se mencionó anteriormente, uno de los organismos -

con que cuenta la CANAINPA, para aseaorar a sus agremiados, 
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es ul Departamento Especializado de Panificaci6n, el cual, -

ofrece los siguientes servicios: 

l. Representar a los socios en la defensa de sus der.!, 

ches individuales y generales ante toda clase de autorid.! 

des. 

2. Atender los servicios de contabilidad y todo asunto 

de orden ·;urídico. laboral y administrativo relacionado con 

su establecimiento. 

J. Desarrollar todas aquellas gestiones y actividades 

que puedan promover el desarrollo integral de los socios. 

l.1.5 Generalidadea de l• Induatri• Panificadora 

Desde sus orígenes las panificadoras han estado sumamen 

~e desorganizadas en cuanto a jcrarquización de puestos se 

refiere, debido en gran parte, a que en su mayoría encontr.!, 

mos empresas de tipo familiar que no se han preocupado por 

contar con: 

Or9ani9raaa.a 

R99l-..ento Interior de Trabajo 

Manual de Organiaación 

Manual de Procedimientos 

P.atadoa Pinancieros que les proporcionen 
las herr .. ientaa necesarias para una 

adecuada Toma de Pcciaionea 
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Esto hace mucho más difícil efectuar la estructuración 

organizativa y financiera de una panadería, sin embargo, a -

continuación se presenta un Organigrama General de una Pan.! 

ficadora, el cual consideramos ea aplicable a la mayoría de 

las empresas de la Industria de la Panificación. 

El presente organigrama (v4ase cuadro l.l), muestra de 

una forma clara y sencilla los principales puestos de una P.!. 

nificadora. 

El propietario lleva a cabo la dirección general de la 

panificadora y establece las políticas y normas de 4sta. 

Después encontramos al encargado y al segundo, los cu.!_ 

les son los representantes del propietario, en ellos recae -

la autoridad delegada por el primero, ven principalmente por 

la buena marcha de la panifi.cadora, y ejercen autoridad sobre 

loa obreros y los empleados administrativos. 

El segundo, es un puesto que requiere de capacidad y -

criterio para el trabajo, ya que vigila que se realice con. 

forme a los procedimientos senalados. 

En cambio el encargado tiene a su cargo el manejo de d~ 

partamentos, siendo responsable de sus resultados en general. 

A continuación, se encuentran los obreros los cuales d~ 

sempeftan el &rea de producción. Tanto el maestro como el s~ 

gundero francesero, bizcochero y pastelero, requiere de cieE 

ta iniciativa personal, así como experiencia o conocimiento 

Ue su labor, ya que se refiere a un puesto técnico. 



OllGAllIGRAllA GBllDAL DE UllA PAllIPICADORA 

PROPIETARIO 

ENCARGADO 

SEGUNDO 

CUADao J.1 

•Dentro de lo• empleados administrativo• se encu•ntran oonaideradoar 

el cajero, empleados de •o•trador, chofer, ~ozo, etc. 



117 

El oficial francesero, bizcochero y pastelero, requiere 

de una preparación manual o intelectual previa. 

También encontramos a los empleados administrativos, -

que manejan el pan desde que sale del proceso de elaboración 

hasta el momento en que es adquirido por el cliente. 

En cuanto al mozo se puede decir que es un pue•to que -

necesita de cierta habilidad y cuidado, más no exige una am 
plia preparación. 

Dentro de los empleados administrativos, el cajero y el 

empleado de mostrador, necesitan de un adiestramiento pre

vio. 

3 .2 Orqani••ci6n Actual de la Pastelería •CAJtAllBL, s. A.• 

La Pastelería "CARAMEL, s. A.", fue fundada el lo. de 

enero de 1986, teniendo por objeto la elaboración de produ.!;: 

tos derivados de la harina de trigo, para la aatisfacci6n de 

necesidades primarias en el pueblo Mexicano. 

Empresa constituida bajo el régimen de Sociedad An6nim~ 

con caractar!sticas familiares, dedicada a la elaboración y 

venta de pan blanco, bizcochería, y pasteles principalmente. 

Cu~nta actualmente con 12 empleados, distribuidos de la 

siguiente manera: 

Area Administrativa 

F:ncargado 

2 Empleados de Mostrador 

Area de Producci6n 

2 Maestros 

2 Segunderos 



1 Encargado de Limpieza 

y Mantenimiento 
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3 Oficiales 

Ahora bien, de acuerdo a las definiciones de Micro, P,!t 

quena y Mediana Industria, publicadas en el acuerdo del -

Art. 5o. del Decreto que aprueba al Programa para el DesarrE 

lle Integral de la Industria Mediana y Pequena• 1 , podemos d.!! 

finirla como una empresa Pequena, de acuerdo tanto al nWnero 

de empleados, como al volúmen de ventas realizadas. 

Para una mayor comprensión de su estructura presentamo• 

a continuación su organigrama (véase cuedro l.2), y una br_!! 

ve descripción de puestos, así como au ubicación dentro de 

la Pastelería. 

PaoPillTAMJO: 

E• la máxima autoridad dentro de la Empresa, ejerce man 

do directo sobre todos los subordinados y tiene un tipo de 

mando autócrata. Toma las decisiones más importante&, aaL cg 

mo también establece las políticas, normas, reglamentos y 

procedimientos dentro de la panificadora. su departamento ae 

ubica en la Dirección General, debido a los pocos niveles j~ 

rárquico11 que existen, se mantiene en comunicación personal 

con todos los· subordinados. 

Ejerce su autoridad en todos los niveles jerA.rquicos a 

excepción del propietario. Su principal función es controlar 

•l véase Capítulo I!, p. ·,'Clasificación de la Pcquena y ME_ 
diana Empresa". 



MAESTRO 
FRl.NCESERO 

Of'I<.:lAL 
fRANCESERO 

ORQAllJGllAllA GDIBRAL D8 LA PAST&LUJA. •CAaNIBJ.. S. A.• 

PROPIETARIO 

ENCARGADO 

MAESTRO 
BIZCOCHERO 
PASTELERO 

SE:GUHPERO 
BIZCOCHERO 
PASTELERO 

Of'ICIAL 
812.COCHERO 

PASTELERO 

CUADRO l.2 

,-------, 
----..f ASESORIA 1 

L-r~T~D~_J 

EMPLEADO 
DE 

MOSTRADOR 

ENCARGADO Pf: 
LlMPlEZA Y 

MANTENIMIENTO 

-- - ·-- .. Ll 



120 

al Departamento de Producción, así como la apertura y cierro 

de la panificadora y la supervisión continua del personal. 

Efecttla los cortes de caja reportando el importe de las ve.!! 

tas al propietario, al igual que evita interferencia• en el 

mando y la realización del trabajo. 

Realiza pagos a proveedores y empleados mediante autor! 

zación del propietario. Otra de BUS funciones e& la de CO!!! 

prar o recoger las m•terias primas necesaria• para abaatecer 

la pastelería, así como el reparto a clientea. 

llAUftO: 

Tiene a su cargo, en el Departamento de Protlucción, la 

elaboración de los productos de su especialización. Ea el en 
cargado de la selección de su personal, así como del cuidado 

de laa m,_quinas con que tt•abaja, Solicit• al enc•rgado l• m!. 

teri• prima neces•ria para l• elaboración del pan y paatelea 

del día. Debe tener •mplio conocimiento en la preparación de 

fóraula• y elaboración de loa productoa1 manteniendo la call 

dad requerida. 

8BGUIWDO: 

su función principal ea l• elaboración, relleno, corte, 

forma, etc., de los productos mediante eatAndarea ya eetabl~ 

cidoa. En ausencia del maestro, es el encargado de la produE 

ción del pan. 

OPJCIAL: 

su función principal es dar el toque de terminado a los 
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productos, como: empolvar, barnizar, acomodar, etc., así c2 

mo de hornear el pan. Ayuda a la elaboración del pan, y a la 

limpieza del equipo y maquinaria utilizada, 

MPLBADO DB JIOBTMDOR: 

su función principal es la de contar, embolsar y regi.!! 

r.rar correctamente la cantidad de piezas de pan o Paatelea, 

adquiridos por el cliente; así como la de cobrarlos: también 

deber& contar y acomodar el pan de tal forma que se vea agr~ 

dable a la vista del cliente. Solicita los flujos de cambio 

al encargado, para poder atender al cliente eficientemente. 

BllCAllGADO DB LillPIBZA T RMl'PDDllml'Oi 

Una de sus funciones es la limpieza de la panificadora 

en general. Es el responsable del mantenimiuntc y buen fu!!. 

cionamiento de la maquinaria y equipo con que se trabaja. 

Así coma del arreglo de fallas o pequeftas descompostura• que 

aurjan. y en caso de no poder arreglarlas, le reporta al en 
cargado para llamar a un técnico. 
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3.3 An&liai• Hi•t6rico de la Paatelerla •CARA11BL, s. A.• 

Desde 1986, ano en que dieron inicio las actividadea de 

la presente Pastelería, sus productos, han aido ela.boradoa 

con materia prima de buena calidad, a un precio competitivo, 

por lo que, su posición en el mercado, resulta aatiafact2 

ria. 

No obstante, la situación económica en general, la P•.!. 

telerl.a ha logrado un incremento en sua ventas, por lo que, 

durante el periodo de 1986 - 1988, ha habido un au.mento con 

aiderable en cuanto a su producción ae refiere. 

La historia comercial en cifras de la Paatelería ·CA~ 

MEL, s. A.•, se puede resumir de la aiquiente manera: 

Ya.TA D UlllDADD 

PAll llLAllCO 

Total de 
Bolillo Campesino Baguette Pie•aa 

1986 157,320 33,840 S,760 196,920 

1987 208,080 84.fiDD 9.720 302.400 

1988 295,S&O 102,96U 17,280 415.800 
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PAJI DULCE 

Sencillo con Elaboración Total de 
Relleno Especial Piezas 

1986 114,480 52,560 27,000 194 ,040 

1987 255,960 122, 760 62,280 441,000 

1988 289,080 145,080 72,360 506,520 

St:NCILLO COH toELLENO 

1'1•••• Pies•• 

)UO,QO[I 219,010 JUD,000 

,. ~. "'"º 
2!.0,000 - 2!.0,000 

2110,000 200,000 

1~0,uuo uo,ooo U!o,010 

1u,•10 -100,000 100,000 

~2.!.60 
!oU,000 !o0,000 

""'"• Ano• 
J!IU1 l'lbl ,.,., .. 

l!il8b IH7 011 



1986 

1987 

1988 

l00.000 

200.000 

J50,000 

100.000 

!JO,OUO 

Fresa 

5,904 

12,456 

14,292 

us 

ELA!IOkACltlN ESPECIAL 

1916 1911 1911 

Vent.a eor Kiloarw 

PAllTBL 

Total 
Durazno Chocolate de 

kilo• 

••• 252 7,020 

1,980 540 14. 976 

2,304 612 17,208 
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Como se puede apreciar en los cuadros anteriorea, exi.!. 

te un aumento en las ventas en lo que se refiere al periodo 

de 1986 - 1988, s~ considera que de 1986 a 1987, el incremen 

to en general, fue casi de un 100' y de 1987 a 1988 el awnen 

to no fue tan alto ya que 1•• venta• se incrementaron un 25t 

aproximadamente. 

Debido a que 1987 es el segundo afta de operacionea y ea 

donde •e detecta el trabajo realizado en el primer ano, por 

lo mismo el incremento en ventas es mayor que el detectado 

de 1987 a 1988 donde la empresa ya tenía captada a la may.e 

ría de su clientela, 

A continuación, veremos el comportamiento que han ten! 

do,loa precios de venta en este periodo. 

1986 

1987 

1988 

PUCIO DB vmA toa PISIA 
(en pesos) 

Bolillo 

20 

42 

63 

PAll llLAllCO 

Campesino 

so 

eo 

120 

Baguette 

250 

•oo 
<SO 
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" Afio• " lt•• 1917 lllllr Afia• 
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" 

MI<>• 

l'IU> 1~117 l"ll~ 



129 

PAll DULCE 

con Elaboración 
Sencillo Relleno E•pecial 

1986 100 130 170 

1987 160 200 260 

1988 250 300 400 

S!JICILLO a. •1:1.1.s.a 

' ' ... ... . .. ... ... ... . .. ... ... 
"' 

... ... ... ... ... . .. ... "' "' ... ... ,.. .. .. 
Ano• Ano• 

l91L 1917 19111 l .. ~~ l'illl UIP 
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t;UIBUJl,.CIOM ESPECIAL 

• ... ... ''" -... 
'" '" "º -
"' '" -... ... .. 

Afia• u•• Ul7 ltll 

Precio de venta por ail09rw 

·-
Fresa Durazno Chocolate 

1986 3800 4700 6000 

1987 6000 7200 8800 

1988 9500 11000 13500 
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Los precios de venta tuvieron el siguiente comporta -

miento: 

De 1986 a 1987, loa precios se incrementaron cerca de 

un 6lt. 

De 1987 a 1988, el aumento fue aproximadamente de un 

50•. 

Una vez presentado el comportamiento de loa Precios de 

Ventas, veamos cual fue el Costo de estos productos. 



lll 

CDS'IO oa v.TAS 

cotno o• VBWl'AS 

1116 

Unidad e• Coa to 
Co•to al Afio de Venta suhtotal 

.... 8LAllCO 

Bolillo 18 157,320 $ 2'831,710 

campesino ll 33,840 1 1 116,720 

Baguette 210 s, 7ti0 1'209,600 $ 5 1 158,080 lt.79 

.... llULCll 

Sencillo 'º 114,480 6'868,800 

con 75 52,560 3 1 942,000 Relleno 

Elaboración 95 27,000 2'565,000 13 1 375,800 38.37 Eapecial 

......... 
Presa 2211 5,904 13'053, , •• 

Durazno 2741 ••• 2'368,224 

Chocolate 3608 252 909,216 16'331,llt ., ... 
'°'AL s 34'8651064 100.00 
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COSTO DB VENTAS 

1917 

Unidades Costo 
costo al Afta de Ventas subtotal ' 

PAll 8LA11CO 

Bolillo 40 208,080 $ 8'323,200 

campesino so 84,600 4'230,000 

Baguette 276 9,720 2'682,720 $ 15 1 235,920 13.25 

PAM DULCB 

Sencillo 90 255,960 23 1 036,400 

con 110 122,760 13'503,600 Relleno 

Elaboración 140 62,280 8 1 719,200 45'259,200 39.37 Especial 

PASTBL 

Fresa 3477 12,456 43'309,512 

Durazno 4190 1,980 8'296,200 

Chocolate 5282 540 2•as2,2eo 54'457.992 ~ 

TOTAL $ 114 1 953.112 100.00 
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COSTO DB VEMTAS 

1.988 

Unidades Costo 
Costo al Ano de Venta Subtotal ' 

PAJI BLAllCO 

Bolillo 60 295,560 $ 17'733,600 

Campesino 76 102. 960 1 1 e24,96o 

Baguette 310 17,280 5°356,800 $ 30'915,360 14.60 

PAlll DULCE 

Sencillo 145 289,080 41'916,600 

con 170 145,080 24'663,600 
Relleno 

Elaboraci6n 219 72,360 15'846,840 82'427,040 38.93 
Especial 

PASTBL 

Fresa 5505 14,292 78 1 677,460 

Durazno 6400 2,304 14'745,600 

Chocolate 8099 612 4'956,588 98'379.648 ....il.:..il 

TOTAL $ 211'722!048 100.00 
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Los Costos también presentan incrementos siendo mayor 

el detectado en el periodo 1986 - 1987, al de 1987 - 1988, 

esto si consideramos que en el primero hablamos de un 56\ en 

promedio, dándose el mayor incremento en el pan blanco, con 

un 68\ y el menor en el pan dulce, con un 48\. 

Para 1987-1988, el incremento promedio es del ·491, sin 

embargo, el mayor incremento se da en el pan dulce, con un 

571, y el menor lo sufre el pan blanco, con un 38\. 

Si se comparan las variaciones del Costo de Ventas con 

tra l•• de los Precios de Venta, son muy similares aunque un 

poco inferiores en 1986 - 1987, y pr.Scticamente iguales en 

1987 - 1988, como se podrá observar en el siguiente cuadro; 

Incremento de 1986-87 Incremento de 1987-BB 

Precio Precio 
Producto Costo de venta Costo de Venta 

Pan Blancc 68\ 77' 38\ 38\ 

Pon Dulce ••• 55' 57\ 53\ 

Pastel 52' 52' 54' 54\ 

Con el objeto de tener una mejor perspectiva de los d!!, 

tos expuestos anteriormente, presentamos el siguiente cuadro 

rnsumen: 



l ' • • l ' • 7 l • • • 
VEJITA D = """' " PJIECIO nE ""'""' """' """' " n&clO DE "'"" .. """' COSTO DE PRECIO DE 
UIJDAllES DlllTAalD "'""' "'"" """" llJllOADES llJfITAlllO ""'" "''" '"''"' • llNIDAtlU UllTUIO VDITAS ''''" VDlTAS 

Pza•. Pzaa, Plaa. 
l!Q1Ulo 157,JJP " 2'131,760 1.12 " l'lU,400 5.51 201,010 40 1•1n.2on 7,24 " 1'139,360 '·º 2'5,560 " 17'733.600 1.37 " ll'UC,,iliO !.26 
Cupedno JJ,UO " l'll6,721l J ,20 " 1•1u,ooo 2.u U,600 " ••210,0110 3.H " 6'768,000 J.47 102,UD " 7'12',,60 l. 70 120 l2'JSS,20~ l.!¡. 
lao;u.tt• S,71G m 1'209,100 l.47 "' 1•uo,ooo 2.52 9,720 "' 2'112,720 2.Jl "' l'IU,000 l.H 17,210 '" 5'l56,IOD 2.5) ... 7'176,000 ~ •• it 

'TO'IMo •u &\.UCO lH,'20 ''"'·º'º 14,79 •'271,400 .10.n 302,400 15'235.920 ll.25 1''395,360 !il,U 415,100 lO'US,160 u,,o 11'751,UO 10.H 

SenclUo 114,410 .. ''"'·'ºº u.n 100 u·u1.ooo 20,0l 255,9'0 .. 23'03',4.00 20.04 100 40'953,600 21.02 289 ·º'º 10 41'91',HO U.IO "' 72'270,000 20.0 

Con a.lleno 51,560 " 1·1u,aoo 11.31 uo ''132,100 11.95 122,760 110 ll'50J,ICIO 11.75 "' 2' 1 552,000 12.10 H5,0IO 170 24'UJ,60D U.65 '" 4)'524,000 J¡¡,H 

El.11barAC:l6n Elpeci•l 27,DIO " 1'515,000 7,31 170 4'590,000 e.ru u,210 140 1•1u,200 7.51 "' 16'192,100 l.Jl 72,JfiO m lS'Ul,140 7,0 ... 21'1U,OOO 1,¡: 

TI11'Ar. PAlf DIJLCI lH,040 ll'J75,IOO Ja.31 22•110.100 40,0l 01,000 45'259,200 l9.l7 U'U8,400 '1,9) 506,520 IZ'U7 ,040 JI.U IU'7Jl,OOC u.~• .... 191 • ll'g1. , ..... 5,904 2,:n1 u•on,10 J7,U J,100 ll'US,200 U.25 U,45fi J,07 4l'l09.5ll 37,67 '·ººº 74'7l6,000 JB,36 lC ,292 5,505 71'177,460 J7,U 9,500 BS'7'4,000 u.u 
Duiaa110 ... ª•'u J'JH,llt 6.71 4,7QO 4•010,100 7.10 l,HD 4,190 1•2u,200 7.22 7,200 14'256,000 7,32 2,JCl4 6,400 14'745,600 6,!t7 11.000 l~'lH,000 l.H 
Cllocoüt• m J,101 tot,21' J.11 '·ªºº l'5U,DOO 2.15 '" s,212 2'152,210 2.u 1,100 4'752,000 2.H "' '·º" ··~56,511 Z.34 U,500 l'ZU,DOO J.H 

ftlfAL PAITtl. ,,020 U'Jll,lU u.u 21•001,aoo º·ºº 14,97' 54'4'7,tU 47.31 U'7U,000 u.u 11,201 U'J79,UB 46.0 JU'llO,GOO o.et 

- J4'H5,0H 100.00 ,,. 157 ,200 100 .oo 114'~5J,UZ 100.oa 1U'9l7,760 100.00 211'7ZZ,OU 100.00 l52'16t,410 Hli.:t 
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Del presente cuadro podemo• deaprender informacidn muy 

imp~rtante, Ya que nos permite detectar el comportamiento de 

los conceptos expuestos, e inferir la tendencia que seguir• 

presentando la compaftla. 

Es importante destacar, que el incremento en ventas no 

ha sido dnica y exclusivamente en lo que al importe de las -

mismas respecta, sino que existe una mayor producción despl~ 

zada en cada uno de los aftas analizadoa: lo cual se expone 

en el siguiente cuadro: 

PAN 
BLANCO 

53.S6l 

37.50\ 

Incremento de Unidades 
desplazadas de 1986-1987 

en porcentaje 

127.271 

Incremento 
de 

1987-1988 

lf.86\ 

113 .Jll 

14.90l 
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De todos los productos que son elaborados, el Bolillo 

es el único que ubicamos en una situación especial, ya que 

la diferencia entre su costo y su precio de venta es mínima, 

debido a que est.4 comprendido en los productos que constity 

yen la canasta básica, y por lo mismo no se puede considerar 

COMO un producto que aporte alqún ingreso importante al neg2 

cio, m&s sin embargo si es de destacar la acción de producto 

gancho que realiza, ya que, si no se contara con este produc 

to es indudable que las ventas de los dem&s se verían afect~ 

daa. Adem&s de ser una disposición de las autoridades la que 

obliga a todo establecimiento de giro similar, a producir b2 

lillo o telera, con un peso mínimo de 60 grms. 

Otro aapecto importante, es la participación en las Ven 

tas de la• diferentes l!neas de productos; 

'" UUl.CC 

40.01 • 

l'AN 
ltl • .AN\.°l 

JO,'J't ' 

49.0U • 



'" UUl.C'I: 

u .9l ' 

1917 

PASTEL 

41.12 ' 

140 

1911 

... 
DUJ.CE 

se puede obaervar una uniformidad en la conetitución de 

la• Ventas. siendo el Pastel el que inteqra la mayor parte, 

con un 48.371, eeguido del Pan Dulce, con un 40.981, y por 

dltimo el Pan Blanco, con un 10.641, en pro•edio durante lo• 

l anos y aiendo pr•cticamente mínima la diferencia entre ano 

y ano, lo cual nos deja ver que la integración de la• ventas 

está ya claramente conformada, y de una de las mejores man_!!: 

ras, ya que, la participación mayor es de loa productos con 

un mayor margen. 
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PUllTO DB EQUILIBRIO 

Punto de BQulibrio e-r• una llezcl• de Producto• 

De acuerdo a lo presentado en el cuadro resumen y con 

el objeto de obtener la penetración en el mercado de los pro 

duetos en unidades, presentamoa el siguiente: 

Unidades 
vendidas Línea de 

Producto 11988) • Producto • 
Bolillo 295,560 Jl.45 

Pan Blanco 
Campesino 102,906 10.96 44.25 

415,800 

Baguette 17,280 1.84 

Sencillo 289,080 30.77 

Pan Dulce con 
145,080 15.44 53.92 Relleno 506,520 

Elaboración 
72,360 7.71 Especial 

Fresa 14,292 1.52 

Pastel 
Durazno 2,304 .25 1.83 

17,280 

Chocolate 612 .06 

TOTAL 939,528 100.00 939,528 100.00 



C4lculo del Punto de Equilibrio par• 1988 

p R O D U C T o s 

A 8 e o E p G ff I 

Precio de Venta (PV) 63 120 '50 250 300 400 9500 11000 13000 

costo Variable ICV) 60 76 310 145 170 219 5505 6400 1099 

costo Fijo ICF) 24'459,000 • • • 

Penetración 
en el Mercado (1) Jl.45 10.96 1.84 30.77 15.•t 7.71 1.52 .2s .06 

~ ... .. 
ProductosJ 

A Bolillo o Sencillo G Fr••• 

e campeaino E e/Relleno H Dur•zno 

e Baguette p B/E•peci•l I Chocol•te 



Detorminación de la Contribución Marginal CM • PV - CV 

Bolillo campesino Baquette Sencillo e/Relleno E/E•pecial Pre•• Duraano Chocolate 

J f4 144 105 130 181 3995 f600 5401 

Aplicar el factor de la penetración en el Mercado a la Contribución Marginal 

.9f35 4.8224 2.576 32.3085 20.072 13.9551 60.724 11.5 3.2406 

Sumatoria de Factores Mar9inale•: 

zfac. Mar9.• 150.1421 

.. .. 
w 



Punto de Equilibrio con una Mezcla de Producto• • PEM 

PEM .,, CF 
:icfac. Marq. 

PEM • 

Bolillo 

24°459,000 
150.1 Zi 

Campesino 

Baquette 

Sencillo 

con 
Relleno 

Elaboración 
Eapecial 

Fresa 

Durazno 

Chocolate 

TOTAL 

162,906 unidadea 

162,906 31.45 

10.96 

1.84 

30.77 

15.44 

7.71 

1.52 

.25 

••• 

51,234 

17,854 

2,998 

50,126 

25,153 

12,560 

2,476 .. , 
•• 

1621906 

unidadea 

• 
~ .. .. 

• 

unidad•• 



(PVJ (PEM) 

ICV) IPEM) 

A 

3,228 

3,074 

COMPROBACION PUNTO DE EQUILIBRIO 
(miles de pesca) 

P R O D U C T O S 

8 e D E F 

2,142 1,349 12,532 7. 546 5,024 

1,357 929 7,268 4,276 2,751 

G H I TOTAL 

23,522 4,477 1,323 61,143 

13, 630 2,605 794 -36,684 

CM 24,459 

CF -24,459 

Utilidad o Pérdida -o- ... .. 
"' 
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El Punto de Equilibrio, tambián llamado Punto crítico. 

viene a ser el importe mínimo al que deben ascender las ven 

tas de una empresa para no perder ni ganar, esto es, las ven 

tas son iguales al importe de sus costos variables y sus co~ 

tos fijas. 

En este caso, presentamos el Punto de Equilibrio para 

Unll mezcla de Productos, tomando como factor de penetración 

en el mercado, el detectado durante el afta de 1988. 

Es claro que las operaciones de la Pasteler!a "CA~EL, 

s. A.", se encuentran muy por encima de su punto de equil! 

brio, lo cual respalda las utilidades obtenidaa en el último 

ejercicio. 

En cuanto a sus productos, diremos que el pastel de Fr~ 

sa es el de mayor impacto, ya que, representa el 391 de las 

ventas durante 1988, y para el caso del Punto de Equilibrio, 

su importe deberá representar el 221 de las ventas Totales. 

El Punto de Equilibrio y los demás cuadros comparativos 

expuestos nos ayudan a percibir cual ha sido y es la situ~ 

ción de la Pastelería, sin embargo, existe otro aspecto de 

suma importancia, como lo es la estructura financiera que ha 

tenido y tiene la misma por lo que a continuación se realiza 

el siguiente análisis, 



"' 
ANALISIS PB LA SlTUAClOll Y ESTRUCTURA PINANCIEllA 

PASTE.LUJA •CAJlAlllBL 0 S. A.• 

u..t.IJtCB GKllUAL COflPARATIVO 
(miles de pesosl 

1986 1987 ' 1988 ' 
ACTlVO 

C.\jol 1'' Bsneos 2,469 17,Jl7 602.18 24,337 40.37 
Deudores oiver1os 2,121 5. 438 156.38 9 ,212 71.45 
Inventario• 4,439 6,757 52.22 8,654 21.01 

Activo Circulante 9, 029 29,532 227,08 42,223 42.90 

~o1quinar1a y Equipo 10,630 20,193 89. 96 20,693 2.47 
~uebles y Enseres 2, 11• 8 ,179 286,89 9,Z24 12. 77 
Equipo de Transporte 45,287 

Activo Fijo 12,744 28,372 122,63 75 •ªº' 165.06 

Ctos. •• lnstslai::idn 1,003 892 e 11,0BJ '" f 12.561 

Activo Total 22,776 S8,79fi 158,14 118,207 101.04 

PASIVO 
Proveedores '" 2,102 209,82 4,559 91.04 
Impuestos.por Pa9ar 361 1,194 424.65 2,478 J0,83 

Pasivo Total 1,104 • ,196 280,07 7,037 67.70 

Capital Soci•l 13,306 15,150 13.85 15,150 
Ra•erva Le911l "' Re•Ultadoa Acum, 8,366 38,518 360.,41 
Re•ultado del Ejerc, 8,366 31,014 :Z71,55 56,570 11.99 

C11pit11l Contable :Zl,67:Z 54,600 151,93 111,110 103.10 

P4•ivo m4• C4pital 22,771 58,796 158.14 118,:Z07 101.04 

' ' 
ACTlVO 

C11ja y B•ncoa 10.14 :Z9.49 :Z0.59 
Deudora• Diver•o• 9,31 9.:Z5 7.11 
Inventario• 19.49 11.49 7,J:Z 

Activo Circulante 39. 64 50,23 J5.7:Z 

M•quin•ri11 y Equipo 46 .67 34.34 17,Sl 
Mueble• y Enaerea 9,21 13.91 7.80 
Equipo de Tr•n•porte 31.ll 

Activo Pijo 55,95 48,:ZS 63.6:Z 

Gto•. de ln•t•lacidn 4.40 l,52 ••• 
Accivo Tocal 100. 00 100,00 100.00 

PASIVO 
Proveedora• J .:Z6 3.9:Z J,9s 
lmpueato• por Pagar 1.58 J,:Z:Z 2.10 

Pe•ivo Tot41 4.84 7,14 S.95 

Capital Social s8.42 25. 77 12.82 
Re•erva Legal ·" Resultados Acum, 14. 23 32.58 
Re•Ultedo del Ejerc, 36,73 5:Z. 86 47.86 

Capitel Contable 95.15 !:12.86 94.05 

Pasivo 111611 Capi t•l 100.00 100,00 100.00 
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PASTBLDJA •CAJl:Uf.SL • S. A•• 

ESTADO DB RBSULTADOS COllPARATIVO 
(miles de pesos) 

1986 1987 • 1988 • 
Venta• 57, 157 19 .. '837 240.88 352 •• 869 81.11 
Costo de Ventas 34,865 114, 953 229.71 211,722 84.18 
Utilidad Bruta 22. 292 79,884 258.35 141,147 76.69 

Gtos. Generales S,009 16,034 220.10 24 ,459 52.54 
otros Ingresos 146 907 521. 23 1, 165 28.44 
Util. antes de Imp. 17,429 64,757 271.54 117,853 ·e1.99 

1.S.R. 7,320 27, 198 271.56 49,498 81.99 
P,T,U, 1,743 6,475 271.48 11,785 82.00 
Util. del Ejercicio 8,366 Jl,084 271.SS 56,570 81.99 

• • • 
Ventas 100.00 100. 00 100.00 
Costo de Ventas 61.00 59.00 60,00 
Utilidad Bruta 39.00 41.00 40.00 

Gtoa. Generales 8.76 8.23 6.93 
Otros Ingresos .25 .47 .33 
Util. antes de Imp. 30.49 Jl.24 33,40 

1.5.R. 12.81 13.95 14.03 
P,T.U. 3.05 3.32 3.34 
Util. del Ejerc:ic:io 14.64 15 .95 16.03 



"' 
ccmentario• a lo• B•tadoa Pin.ncieroa cc:.paratiYOe 

Loa Estados Financiero• pre~entadoa anteriormente, no• 

servir4n como base para poder comenzar el an.iliaia de la •! 

tuación actual de la Pastelería •CARANEL•, aaí como del des~ 

rrollo y crecimiento que ha sufrido de 1986 a 1911, para de 

ahí inferir las perspectivas de crecimiento. 

Para este an4liaia empezaremos por explicar brev ... nte 

cada uno de loa rubros de los Estados Financieros, aaf COllO 

el porque se han venido deaarrollando en la forma que ae apr_!? 

cia en loa comparativos realizados. 

AC'l'ZVO 

caja y Bancoa.- Muestran un incremento haatante conaid~ 

rable sobre todo de 1986 a 1987. Esto es debido a que hable 

moa de productos de r4pida realización y cuya venta ae real! 

za dnicamente de contado, adem'• de que no se cuenta con i!l 

ventarios muy abundantes ya que •on producto• perecedero• en 

au mayor.La. 

Lo anterior aunado a que 1986 representa el afto de in! 

cio de operaciones de la empresa, y que por lo mialftO au ten 

dencia ha sido la de ir incrementando •u• ventas, ha provee~ 

do la acumulación de recursos, loa cuales •• han quedado ain 

mayor movimiento en la caja o banco ain haber generado al9~n 

otro beneficio. 

Para 1988, ya el incremento en el saldo de caja Y b•.!! 
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coa no es tan grande comparativamente, con el que detectamos 

en el ano anterior, reflejo. de que ya la empresa se encuen 

tra funcionando a un nivel más estable. Sin embargo, se s! 

quen teniendo recursos ociosos ya que en promedio en los J 

anos, este renglón representa aproximadamente una quinta pa~ 

te del activo, el cual debe de generar recursos ei·se desea 

incrementar el rendimiento de la empresa. 

Deudores Diver•oa.- Este renglón se encuentra integrado 

básicamente por préstamos a empleados, ya que desde 1986 una 

de las prestaciones que se establecieron en la Empresa, fue 

la de apoyar a sus empleados por medio de darles la facil.! 

dad de poder obtener préstamos, para liquidarlos en forma -

quincenal. 

Aunque no lo consideramos un factor trascendente en el 

presente anillisia, sí podemos decir, que presenta un incr!!_ 

mento de 1986 a 1987 del 156,38\ y de 1987 a 1988 del 71.45\, 

esto representa un 8.79\ en promedio del activo, lo cual aun 

que no es una cifra impactante si es muy recomendable el man 

tenerla de forma similar. 

Inventario•.- Aquí detectamos un nivel bajo de invent~ 

rioa con incrementos del 52,22\ y del 28.081, para 1987 y 

1988 ~espectivamente, teniendo una tendencia a reducirse, ya 

que en 1986 representaba el 19.491 del activo y para 1988 es 

y<:a tan solo un 7,321., símbolo de que se han ido ajustando 

las cantidades compradas a las desplazadas. 
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El inventario en su mayoría, está integrado por produ.!: 

tos perecederos tales como fruta, crema, huevo y mantequilla 

entre otros, por lo que la forma de surtirlos es semanal-!! 

te1 únicamente, exiate un stock mayor en productos como 1•11 

escenciaa, las cuales sí se adquieren para periodos mayorea. 

Otra razón por la que los inventarios son reducido• en 

productos no perecederos inclusive, es la capacidad de l•• 

bodegas, ade~4s de que el tener un stock mayor ayuda a la P2 

sible presencia de animales, lo cual volvería inservible la 

materia prima. 

llaquinaria y Bquipo.- Es la parte más representativa de 

la inversión realizada en la pastelería, ya que son los hof: 

nos los que representan el mayor costo dentro de la misma. 

Este renglón, presenta un incremento de 1986 a 1987, el 

cual se debe a la adquisición de un horno m.!s y de algunos 

articules complementarios con los cuales no se contaba en 

1986. Representa en promedio un JJl del activo, sin embargo, 

cabe mencionar que este tipo de articules lejos de •ufrir 

una depreciación, se pueden considerar como una inversión S,2. 

bre todo a largo plazo. 

Cabe aclarar que en el comparativo este rubro tiene ya 

considerado un 10\ de depreciación anual, siendo cifras n~ 

tas las que se presentan. 

Muebles y Enseresª- Se detectan variaciones para 1987, 

de un 286.89\ y de un 12.77\ para 1988, debido a que es en 
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1987 cuando en realidad se adquieren todo tipo de •u•ble• ·~ 

ficientea para la correcta organización de la paeteler!a tan 

to en lo que respecta a la presentación del producto como p~ 

ra su elaboración y control. 

llqUipo de Traqport.e.- Ea hasta 1988 que se adquieren

doa camionetas po11ra el correcto transporte del producto y sus 

acceaorios. 

PABJVO 

Proveectorea.- Se han venido consiguiendo cr.Sditoa aun 

que en muchos de loa producto& se tiene establecido el adqu! 

rirloa de contado por ser cantidades pequen.as o por as! ex,! 

girlo el proveedor, inclusive se realizan pagos adelantados 

como en el caso del azdcar. 

Los incrementos que se aprecian en el comparativo son 

debido a auatentoa en precios o por haber comprado en un M2 

mento dado un volumen mayor de alglln producto, pero no por 

haber conseguido nuevos crádi tos con alguno de loa proveed2 

res con quienes no se hubiese manejado. 

Representa un factor poco importante, ya que en real! 

dad ea mínimo el paaivo generado por este concepto. Sin e!!! 

bargo es interesante el considerar este renglón como una po 

sible fuente de financiamiento, si se trata de conseguir que 

las condiciones de pago sean a un plazo mayor. 
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mente las provisiones realizadas para el pago de impuestos 

sobre nóminas II.S.R., 2\, l\, S\, Infonavit, etc.). 

CAJtlTAL com'l'ABLB 

capi~•l &ocial.- Se ha mantenido prácticamente igual a 

como fue estipulado en 1986, a excepción de un acüerdo por 

parte de los accionistas por hacer una pequena aportación en 

1987, ya que ae decidió hacer la compra de un horno mAa. 

Con respecto a la parte que representa se ha ido dism.! 

nuyendo de un 58.42\ a un 12.82\ de los activos totales. 

Ahora bien si analizamos el Capital Contable representa 

en promedio un 94. 02\ del activo total de 1986 a 1988, lo -

cual refleja claramente una autonomía financiera alta dando 

como conaecuencia una eatr;uctura financiera sana para la pg 

•ible adquisición de préstamos, ya que la mayoría de loa r.!_ 

curso• proceden del capital aportado por loa socios y de las 

utilidades que la empresa a generado. 
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An~li•ia del Batado de Resultados Comparativo 

vmAS.- Presenta incrementos del 240.88\ de 1986 a 1987 

y del Bl.11' de 1987 a 1988. 

Para analizar el incremento de las ventas de 1986 a 1987 

existe un factor que no se puede dejar a un lado. 1986 es el 

ano de inicio de operaciones de la empresa, y por lo mismo 

las ventas obtenidas en este periodo fueron creciendo confo~ 

me se fue dando a conocer el hegocio, captando y conservando 

clientes. 1987 es ya el primer ano en el que la empresa con 

serva un ritmo de operación estable y donde ae detectan m.!s 

tangiblemente los beneficios del trabajo realizado durante 

1986. 

Por lo anterior, podemos decir que el desarrollo de las 

ventas en este periodo es aceptable pero no por eso debe con 

aiderarse como un crecimiento exhorbitante. 

Sin embargo si ea un reflejo de que las operaciones se 

han ido incrementando en un porcentaje que le han permitido 

poder seguir deaarrollandose y planteando un panorama prom.!_ 

tedor. 

De 1987 a 1988, encontramos ya un incremento menor al -

del afto anterior lo cual es un factor positivo, aunque si se 

toma en cuenta que se ha adquirido un horno más durante 1987 

podremos esperar que el incremento en ventas se siga presen. 

tando, estabilizando cada vez más a la pastelería. 
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COSTO DB VD'l'AB.- El desarrollo que pre•enta e•te, •• 

proporcional al que ee detecta en las ventas, pudiendo e•tA 

blecer que el costo de ventas en la presente empresa, repr!! 

aenta un 60\ de las ventas en promedio en loa 3 aftoa analiz~ 

dos. 

Lo anterior no ensena que se hayan tenido deaajustea en 

los costos, pero se habre la posibilidad de estudiarlo• para 

ver la factibilidad de reducirlos, ya que de 1986 a 1987 •.!! 

fren un incremento del 229. 71\ que es menor al 240.88\ que 

sufren la3 ventas, pero para 1988, el costo se ve incrementA 

do en un 84 .18\ lo cual si es superior al 81.11\ registrado 

en las ventas. Dejando una seftal de que existe la posibil.! 

dad de que esto ae repita para el ano siguiente pudiendo 11~ 

gar a impactar directamente en las utilidades de la comp.!_ 

ni.a. 

UIJ'lLIDAD IUtU'l'A.- Para poder analizar este rubro consid~ 

ramos como factor m&s importante el que represente un 40\ 

promedio de las ventas en cada ano, reflejando lo anterior -

una cierta estabilidad en loa resultados obtenidos y el con 

siderarlo como bueno ya que los gastos de operación no aon 

muy fuertes y sin embargo el costo de ventas si est6 refl!! 

jando &er bastante fuerte pero no por eso malo, ya que el t! 

po de productos que se obtienen para la venta deben tener c2 

me principal característica el ser elaborados con materia -

prima de primera calidad, para poco a poco darles un prest! 
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gio que los diferencien de. ll.I 9ran cantidad de productoo !lUb_g_ 

titutoo que se pueden encontrar en el mercado, contando a la 

vez con precios competitivos. 

GASTOS GBllBJlALBS.- Constituidos principalmente por sue! 

dos, luz, agua, tel~fono, gas, etc., representan en.promedio 

un B\ de las venta.a, porcentaje aceptable tomando como lim! 

te superior un 10\. 

De 1986 a 1987 se incrementan en un 220.lOl y de 1987· a 

1988 en un 52.54\ en ambos casos su tendencia ea a reducirse 

en comparaci6n al porcentaje que este rubro representa de las 

ventas, siendo en el último ano donde se detecta un decremen 

to mayor. 

O'l'llOS IwaaBSOS.- En esta, como en la mayoría de laa 

empresas existen desperdicios que pueden ser vendidos como 

son las cajas y todo el carton y papel en que vienen loa pr2 

duetos que son adquiridos. En este caso representa una parte 

mínima de los ingresos, siendo un .35' promedio. 

UTILIDAD Alft'BS DB IMPUBSTOS.- Aquí podemos observar rn6s 

claramente lo expuesto al analizar la utilidad bruta ya que 

el impacto de los gastos generales no es muy considerable, -

representando la utilidad antes de impuestos un 32.37\ prom~ 

dio que en comparaci6n al 40\ que representa la utilidad brH 

ta nos da un promedio del 8\ de gastos generales lo cual no 

disminuye en forma considerable el resultado. 
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J.s.a. y P.T.U •• - Estos dos rubros como en la mayoría -

de las empresas, representa un 421.aproximadamente en el pr1 

mer caso y un 101 en el caeo del reparto de utilidades. 

U'l'ILIOAD DSL BJllaCICIO.- Su tendencia ha sido liqerame~ 

te a incrementarse ya que de 1986 a 1988 representa de un 

lC.641 a un 16.0JI de las Ventas Neta•. 

su incremento de 1986 a 1987 ea de 271.SSt y de 1987 e 

1988 del 81. 99t lo cual al igual que en los incrementos que 

presentan las ventas tiene mucho que ver el que hablemos de 

que 1986 es el primer at'lo de operaciones para poder tener 

una apreciación correcta de lo que estoa porcentaje• repr!!. 

•entan en realidad. 

Una vez entendido el an,liais presentado anteriormente, 

se podr.t comprender mejor cual ea la situación y loa patr2 

nea sobre loa cuales se ha venido desenvolviendo la Pastel!! 

ría "CARAMEL", durante los l aftoa de operaciones. 

Es importante mencionar que el anilllisis comparativo es 

uno de tantos instrumentos de loa cuales se vale la pl.Jne~ 

ción financiera, con el fin de obtener la información necea~ 

ria para tener los medios adecuados para poder preveer y pl~ 

nificar las necesidades y requerimientos mediatos e inmedi,! 

tos de la empresa. 

Para continuar con el anilllisia aplicaremos algunas ra22 

nes financieras para poder obtener informaición más concretai 
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con respecto a la situación de la Pasteler!a •cARAMEL, s. A." 

uamas PXllAllCIBltAS 

Como ae explicó en •l Capitulo I, hay 3 índices princ! 

palea a considerar cuando hablamos de raaones financieras, 

que son i el Indice de Liquidez, de Estabilidad o Apalanc~ 

miento y Rentabilidad. 

llmJCS DB LJQUIDB&1 

aaa6n Circulante.-

1986 

~:Y~: - e.is 

1987 

Activo Circulante 
Pasivo circulante 

1988 

29.532 .. 7 04 
'4,196 • 

4~:~~~ - 6.00 

Aqu! medimos la garantía que la empresa proporciona a 

sus acreed orea a corto plazo, entendiendo por estos, preve!! 

dores, comisioniataa, obreros, fisco, etc. 

El resultado de aplicar esta razón financiera ea m&s 

que bueno si consideramos que por cada peso de debe la empr!! 

ea, ha contado con un promedio de 7 pesos, para hacer frente 

a sus obligaciones. 

Con base a esto detectamos que la empresa tiene capac.!_ 

dad para endeudarse a corto plazo. (Ver gráfica No.l) 
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a.•dn corriente o Prueba del Acido.- Activo Oi&Donible 
Pasivo Circulante 

1986 

-L.!!.2. 1,104 "" 2.24 

1987 

17.337 4 13 
4,196 ... • 

1988 

24.337 • l.46 
7,037 

Esta raz6n mide la capacidad de pago inmediato de obl! 

gaciones a corto plazo. Nos refleja una falla en el manejo 

de ••toa recursos si consideramos que el indice apropiado es 

de 1 a 1, y observamos que en todos loa anos este índice a 

sido mayor quedando implícito que está perdiendo un costo de 

oprtunidad o dicho de otra manera., se tienen recuraos ocig_ 

aoa. (Ver gráficas No.l y 4) 
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lH6 ,,,, ur.&I ie"& No.• 

IlfDICB DB BS'l'APILIDAD O APALAllCMID'l'O: 

... 6n de Slldeud-.ient.o.-
Activos Tot•Íe• 

1986 1987 

2~!~~: - 4.85l ::
19

: - 7.14• 

1988 

7 037 
11e!201 • 5 • 95 ' 

Por medio de esta razón, podemos medir el endeudamiento 

de la empreea, en que proporción, el capital ajeno eat• •PE 

yando las operaciones de la empresa. 

Si consideramos que el 451 ea la proporción adecuada de 

la deuda y 551 la aportación de los socios. Claro que en ª.! 

ta época, el costo del dinero se a incrementado tanto que en 

muchas ocasiones no convienen los pr'•tamos o créditos de 

proveedores u otros. (Ver gr&fica No,5) 
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Claro que en eate ca•o el grado de apalancamiento ea m! 

nimo. ya que un 4.8S\, 7.14l o un S.95' como •e puede ob•e,t 

var, ea prActicamente lo miebKl que no tener un endeudamiento 

en realidad y por lo tanto ea factible que se eete perdiendo 

un co•to de oportunidad ya que pr4cticarnente todo el dinero 

lo han invertido los •ocios, no utilizando la capacidad de 

endeudamiento de la empreaa. (Ver gr,fica No.6) 
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IllDICS DB llmABILIDAl>a 

.. •6n de Rentabilidad.-

1986 

....L.!!!. - 36. 73\ 22,776 

1987 

31 ·~:: .. 52.87\ 

Utilidad Neta 
Activo Total 

1988 

~··r· 1 ' 7 
47.86\ 

Aquí potlemoa ver la capacidad del activo para generar -

utilidades, la cual ha sido de un 45.821 en promedio que aun 

que para estos momento• es una taaa bastante aceptable en 1987 

ai recordamos laa tasas bancarias llegaron a ser hasta del -

1001, o maa en cuyo caso no convenía tener este dinero inve~ 

tido en el negocio con el riesgo que esto implica, cuando se 

tenia otra alternativa de tenerlo invertido a una renta fija 

mayor y con menor riesgo. 

Para analizar este punto, es primordial el estar concien. 

te de que adem•• de las utilidades provenientes del giro del 

negocio, nuestro activo fijo (a valor histórico) se ha depr~ 

ciado y no se ha conaiderado una revaluación lo cual nos d.! 

rá una utilidad mayor. (Ver gráficas No.7 y 1) 
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Adem.is de l•• razone• expuesta• anteriormente, e•i•ten 

otra• llamadas de actividad dentro de laa cuales encontr,! 

mo•• 

1986 

l4:eti • is. 71 
1987 

114.953 
S,598 

Coato de Producción 

• 20.SJ 211.722 7,705 • 27.48 

Mediante la aplicaci6n de e•t• ras6n, podemoa conocer -

cuanta• veces nuestro• inventarios se cambiaron por COlllpletQ 

eato ai lo relacionamos con que la• compras ae hacen semana! 

mente nos ayuda a ver que laa COllpraa ae hacen para periodos 

quincenales ya que ea la forma como ae refleja, fueren rotan 

do loa inventarioa sobre todo durante 1988. (Ver 9r•tica No.IJ 

TbOEW<'JA INDICE DE llOTAClOll DE JNVEll1'AJllOS 

• .. 
" 
" 
" 
" .. 
" 

1916 1917 1911 

JRJ • INDICE DE llOTAC10N OC llfVDTAfllOS 
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PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO 
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CAPl'l'ULQ IV 

PDSPECTIVAS DB ClmCIKIIDITO 

•.1 PABTBLUIA •c.gym , S. A.• 

De acuerdo al anAliaia financiero expue•to en el capitg 

lo anterior y con el fin de pre•entar una per•pectiva de er~ 

cimiento, en el presente capitulo, se elabora un presupuesto 

que abarca el periodo compréndido del lo. de Enero de 1989, 

al 31 d• Diciembre de 1991, mismo que se divide en 3 etapas, 

de la aiguiente formar 

1) La primera etapa c09.prende el ejercicio 1919, divid! 

do en periodos trimestrales. 

2, Esta etapa abarca el ejercicio 1990, y se divide en 

periodos semestrales. 

J) Para 1991, última etapa de la perspectiva, el pre•!! 

puesto ea anual. 

cabe aclarar que las etapas que integran la perspectiva 

van abarcando mayores periodos de tiempo, conforme la misma 

lo va haciendo, debido a que, si bien es cierto que la prec! 

si6n en los datos y su valoración, ae va complicando cuanto 

mayor sea el periodo que abarque, también aer& mayor la i!!! 

precisión, si los periodos que se tomen, aon demasiado co.!, 
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tos, de tal forma, que las ventas que se pronostiquen por el 

primer semestre de 1990, serán más cercanas a la realidad, 

que un pronóstico para el primer trimestre del mismo afto. 

Pretendiendo con lo anterior, detectar y observar, CU.!_ 

les son las perspectivas de crecimiento factibles en los p~ 

riodos que se presentarán y de esta forma, poder estar prep~ 

radoa mediante una correcta planeación financiera, que permi 

tirA la toma de decisionea, ya que se contar4 con el tiempo 

y la información necesaria. 

•.1.1 Preaupueato General para 1919 

PltESUPUESTO DE VENTAS TRIMESTRAL 

De acuerdo al incremento detectado en loa aftoa anteri2 

res, podemos pronoaticar las siguientes determinantes: 

l) El incremento de unidades deaplazadaa será de un 151 

promedio, ya que de 1986 a 1988, el porcentaje de incremento 

ae ha venido reduciendo. Teniendo en promedio para 1988, un 

20\. 

ma: 

El incremento del 151, se presenta de la siguiente fo!: 

Producto 

Pan Blanco 

Pan Dulce 

Pastel 

Incremento en Unidades 

25' 

10\ 

9,8\ 
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2) En lo que al precio de venta respecta, en todo• loa 

productos, menos en el bolillo, se considera un incremento 

promedio del J\, considerando que el Pacto de Solidaridad 

Económica, se extenderá por todo el ano de 1989 y por lo mi~ 

mo, el bolillo no sufra ningún incremento.(véaae anexo No.l) 

PRESUPUESTO DE PRODUCCION EN UNIDADES 

No considera ningún inventario inicial ni final, ya que 

se puede decir que no existe inventario de producto termin.! 

do, sabido a que, la producción se realiza diariamente, de,! 

plazándose en su totalidad el mismo día. (véase anexo No.2) 

NOTA IMPORTANTE: en el ~nexo No.2, en el re!19lón de N!!, 

ceaidades Totales para el trimestre, ae encuentra el Pre•y_ 

puesto de Ventas incrementado con los factores expuestos en 

el presupuesto de mermas y desperdicios. 

PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIA PRIMA 

Para este presupuesto, retomamos el mismo procedimiento 

de compras que el ejercicio anterior, haciendo compras sem,! 

nales para periodos quincenales, por lo que los inventarios 

iniciales a excepción del de Enero, es el necesario para loa 

si9uientes 15 días. 

El inventario final de 1988, queda excedido pero se com 

pensa en el primer trimestre. 

La forma de pago de las cantidades compradas, será el 
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85\ en el trimestre en que se genere y el 151 restante en el 

trimestre siguiente. (véase anexo No.l) 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE MANO DE OBRA 

Puesto 

Segundo 

Oficial 

Maestro Francesero 
ler y 2do Semestre 
3er y fto Semestre 

Maestro Bizcochero y Pastelero 

Salario Mensual 

$ 826,174 

270 1 000 m&s un 4t del 
3er. trimestre 
en adelante •. 

410,000 m&s excedente 
420,000 producido. 

1 1 000,000 m's excedente 
producido, 

Cabe aclarar que en lugar de existir un Maestro Bizc2 

chero y otro Pastelero, es, uno s6lo el que cubre los dos -

puestos, 

Para el c.!lculo del pago del excedente producido a los 

maestros, se aplica el resultado de restar al factor de mano 

de obra, multiplicado por el total de la producción de cada 

uno, el importe del salario del oficial y del segundo, y re~ 

tándole a esta cantidad el sueldo mínimo que ya tienen fij.!_ 

do los maestros y que se expuso líneas anteriores. 

Factores de Mano de Obra: 

Es la cantidad que la empresa pagará por unidad produc! 

da, y son los siguientes: 
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Factor Mano de Obra por Unidad Producida 

Producto ler. y 2do. 3er. y tto. Trimeatre 

PAN BLANCO 

Bolillo 7.56 7.S6 

Campesino lt.40 15.00 

Baguette •• ss.20 

PAN DULCE 

Sencillo 30 31.20 

Con Relleno 36 37.20 

Elaboración Especial •• 49.20 

PASTEL 

Fresa $ 1425 1470 

Durazno 1650 1695 

Chocolate 2025 2085 

En el caso del pan blanco, el factor sólo ea aplicable 

para el último trimestre ya que en loa 3 primeros la produ_s: 

ci6n es inferior al sueldo de garantla que tiene el maestro. 

En el cuarto trimestre, se considera el pago del a9u! 

naldo, el cual corresponde a 15 dias de salario. (véase &O!! 

xo No.4) 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE COSTOS lNDlRECTOS 

Dentro de estos, encontramos a todos aquellos costos -

que tienen alguna relación con la fabricación del productoi 
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Energía eléctrica 

Gaa 

Materialea Indirecto• 

171 

Mantenimiento de Maquinaria y Equipo 

Depreciación de Maquinaria y Equipo 

Depreciaci6n de Equipo de Transporte 

Vario• 

Esto• conceptea constituyen el 21\ promedio del coato 

de ventas. 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE MERMAS Y DESPERDICIOS 

Ea un hecho que de la producción diaria, haya deaperd! 

cica y mermas, para lo cual se calcula el siguiente porcent~ 

je• 

Producto 

Baguette 

Pastel 

Dem&a Productos 

Porcentaje de Merma• 

2' 

º' 
11 

Para el caso de la Baquette el porcentaje ea mayor, ya 

que laa unidades producidas son m!nimaa, eato es SS piezas 

diarias aproximadamente, y el impacto de una sola pieza de 

desperdicio es del 2\. 

En el caso del pastel, no se considera ningdn factor de 
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murma, debido a que en la realidad es mínima la que este pu~ 

d• presentar. 

En loa demás productos cuya producción en unidades ea 

mayor, el factor que cubre las mermas y desperdicios, es -

del 11. (véase anexo No.I) 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE GASTOS DE OPERACION 

Gastos de Adminiatración 

Gaatos de venta 

TOTAL 

' 26'875,536 

1•'496,960 

s 41 1 372,496 

Conceptos que integran los Gastos de Administración aon 

loa siguientes: 

sueldos 

Papelería y Articulos'de Oficina 

Honorario• Profesionales 

Varios 

Se calcula que loa Gastos de Administración integran el 

651 de los Gastos de Operación. 

Loa Gastos de Venta se integran principalmente por los 

siguientes conceptos1 

sueldos de Ventas (empleados de mostrador) 

Transportes y Fletes 

Y representan el 35\ de los Gastos de Operaci6n. 

{véase ~nexo No.Bl 
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PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE OTROS INGRESOS 

Se estima un 3' sobre las ventas aproxiudamente, por 

concepto de venta de cartón, costales, latae, botes, barred~ 

ra, etc. (véase anexo No.9) 

PRODUCTOS FINANCIEROS 

como ae obaerv6 en el anAili•ia del capítulo anterior, 

loa recursos no fueron invertidos, qued&ndoae ocio•oa mien 

tras que para la perspectiva se est& considerando una Cuenta 

Maestra Empresarial, con un rendimiento sobre saldos, prom!!_ 

dio, del 401 aproximadamente, ya que, aunque para fines de 

1988 los intereaes son mayorea, de acuerdo a la tendencia ae 

eapera que se reduacan. 

Tambi4n •e considera una inversión en Activo Fijo repr~ 

sentada por la adquisición de una CA.mara de Refri9eraci6n, 

ya que con la que se cuenta actualmente no es suficiente. 

FLUJO DE EFECTIVO 

Presentamos un flujo de efectivo en donde podemos ob•eL 

var como los recursos disponibles se van incrementando cona! 

derablemente, de 24°337,000 a 125'006,496 lo cual repre•enta 

un 413.65\ de incremento en el transcurso del afta. 

A lo anterior aftadiremos que de ese 413 .65l de aumento 

la contribución que el renglón de productos financieros ti!! 

ne, representa un 103.25\, lo cual, comprueba la importancia 

de utilizar este tipo de instrumentos, 



17• 

cabe seftalar que para el flujo de efectivo en los con 

ceptos cuyo importe no significa un desembolso como lo son 

las depreciaciones, esta cantidad está disminuida tanto de 

los costos indirectos como de lo• costos de operación, al 

igual que para el caso de compras de materia lea, solo •• r,! 

fleja el importe que se erogará en el trimestre, creando el 

pasivo de la parte que corresponda y reflejandola en el tr.! 

meatre siguiente en el renglón de proveedores. 

Loa gastos de operación tienen considerados los impU'e,! 

tos correapondientea para el pago de nóminas, pero para el 

caso del illtimo mes del trimestre el egreso por este conceE 

to se refleja en impueatos por pagar en el siguiente trime~ 

tre. 

COMENTARIOS A LOS ESTADOS FINANCIEROS PRO-FORMA. 

Conaideramoa pertinente el realizar un breve an,liaia 

para poder captar de una mejor forma cual serilfi la situación 

en la que ae encontrarA la. Pastelería "CARAMEL, s. A.", el 31 

de Diciembre de 1989. 

Razón Circulante 142,067 4.44• 32,02J 

Razón de Endeudamiento 32,023 
218,628 14.00\ 

Razón de Rentabilidad 75,435 .., 34.50' 218,628 

De la aplicación de Razones, se detecta que en lo que a 
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liquidez respecta, ~ata sigue siendo muy buena. El endeud~ 

miento es mínimo y la rentabilidad bastante aceptable, claro 

que en el liltimc hay una disminución en comparación al ano 

anterior pero si se aonaidera que loa incrementos en el co.! 

to y en los gastos de operación han sido pr4cticaznente abso~ 

bidoa por la empresa, ~ate índice es bastante aceptable, au~ 

que debe buscarse la forma de incrementarlo. 

Ce acuerdo a lo anterior y en baae a l• estabilidad qu.e 

ha presentado l• Empresa durante sus ano a de operación, pod_!! 

moa esperar que en los próximos dos anos au comportamiento 

sea de forma similar claro que habrá que considerar alguna• 

variaciones sobre todo el darles alguna aplicación a loa r.! 

curaoa que se han generado en los anos anteriores. 



•irlEXU No.I 

PHESUPUESTO DE VENTAS TRIMESTRAL PARA 1989. 

p •• a L A N e o 

a o l i 1 1 D e • • p •• i n D • • 9 1.1 • t • • 
Periodo Precio Precio Precio Total Total 

Unidade• Unitario tm(!Orte Unidade• Unitario l•~rte Unidad•• Unit•rio 1!!1!2rte Unidadea I!!e!!tl 
ler. Trimeatre 82,000 " 5'166,000 29'000 120 J'480,000 5,000 450 2'250,000 116 •ººº 10'191,000 

2do. Trimestre 82,000 " 5'166,000 29,000 120 3•410,000 5,000 450 2'250,000 116,000 10'196,000 

ler. Trimeatre 65,000 " 4'095,000 22,000 ... 2'750,000 3,000 "º l'll0,000 'º·ººº 1'225,000 

4to. Trime.etre 135,000 " 8 1 505,000 50,000 125 6'250,000 lJ,000 "º 5'5180,000 198 ·ººº 20'735,000 

Totales ]64,000 22 1 9]2¡000 130¡000 15'960¡000 26¡000 ll '160¡000 520,000 so•152,ooo 

p. • p U L C E 
s • n e i 1 1 D e o n • • 1 1 • n o Elabor•ción Eapeci•l 

Periodo Precio Precio Precio Total Total 
!.!ai!iil11!iil1:1 UrJit§[jQ; lmR!2:1:tl l!Didl!ill:I uait ... r'g ll!!~orte ynidtde! unitario Iwi22rte Unid•s!!ll 191!:2rt1 

ler. Tri•••tre 96,000 "º 24'000,000 48,000 'ºº 14'400,000 24,000 'ºº 9'600,000 168,000 41'000,000 

2do. Trimeatre 64,000 "º 16'1!,l!.P.•ººº 31,000 JOO 9'300,000 15,000 'º'! 6 'ººº •ººº 110,000 ll '100.000 

ler ., Tr.i"'9atre 64,000 "º 16 '640,000 12.000 JlO 9'920,000 16. 000 uo 6'510,000 112,000 JJ' 110,MI 

4to. Tr1rnestre 96,000 "º 24'910,000 48,000 llO 14'180,000 24,000 ... 9'140,000 111,000 49'11 .... 0 

Totale• ]20¡000 81'1001000 159.000 48'5001000 7!.000 11'0001000 ~ tt:!'lM1lll 



ANEXü No, 1 

PASTEL 

F R E S A D U R A Z N O e H U e O L A T E 

Pl!Tiodo PTecio Precio Procio Total Tot•l 
Un1d•d•a Unitario Imeorte Unid•de• Unitario 1~1!ort9 Un!dadea Unitario 1m12orte Unidades Imeorte 

leT, Trir.ieatTo J,oso 9500 26 1 975,000 'ºº llUOO 5'soo.ooo "' 13500 1'890,000 J,690 J6'l65,0UU 

.?do, Tr1me•tre "·ººº 9500 38'000,000 'ºº 11000 6'600,000 '" 13500 2'266,000 4. 766 46'161,000 

Jl!r. Trir:.cstre 3,050 9800 29'890,000 'ºº llJOO 6'650,000 140 13900 1'946,000 3,690 37'486,000 

4tD, Trimestre 5 ,600 9100 54•110,000 'ºº 11300 10'170,000 '" 135100 3'502,800 6,752 68°552,100 

Totales ll.!.1.Q..Q.. 151'745 1000 2.500 27'51i!0 1000 .!!!.Q. 51'§06 1ago 11.900 1851'2711100 

\'EN1'AS PRESUPUESTADAS PARA CADA TRIMESTRE DE 15119. 

ler. Trtme•tre 95'261,000 

2uo. Tr1me•tre 89'064,000 

J.::i1·. Trimestre 78'831,000 

4~o. Trimestre 138'5167,800 

TUTAL DE VENTAS 402'!231100 



:.t!l'.Xtl t/o,2 

PHESUPUESTO DE PRODUCCION EN UNIDADES, TRIMESTRAL, .... 1989. 

Primer Trime•tr• 

Con ce 'º • • e D • r o • 
Inventario [ inal 
del trtmcstrc o o o D o D o o o 
Ventas i'rcsupuestadas 821000 291000 s.ooo 96i000 'ª•ººº 2•,000 1 1oso soo 140 

N..,ce•idadcs totales 
p.ara el trimestre 82,il2U 29.290 s,100 ''·''º 'ª·'ªº 2•.2•0 J,050 soo ... 
Inventario 1nici1'1 o D o o o o o o o 
f'ruducción requerida 
del trimestre 82¡820 29¡290 s 1100 961960 ''•''º 2• ,2•0 1 1oso soo 140 

-S.gundo Tri .. atre ~ -Conce to • • e D • r o H 

Inventario final 
del tri111eatre o o o o o o o o o 
Ventas Presupuestadas 82¡000 29,000 s,ooo ''•ººº 11,000 151000 •1000 ••• 161 

Necesidades tot4les 
para ., trii:iestre 82,820 29.290 5,ICIO ''·''º 31,JJO 15,150 '•ººº "º ... 
Inventario Inicial o --· o o o o o o o o 
Producción requerida 
del trimestre 8211120 291290 5¡100 6•16•0 311110 151150 !1º!º ••• 111 



Ah'l::XU t;o,2 

Tercer Tri-•tre 

Concepto • • e D E • G H 1 

111\'L'nt.J.t"io final 
ucl trimestre o o o o o o o o o 
Ventas Pre11upue11tada11 651000 22¡000 31000 641000 321000 lfi1000 31050 500 140 

N~cea1dadea totales 
p.J.ra el trimestre fi5,650 22,220 3,060 64,640 32,320 16,160 J,050 'ºº 140 

Inventario Inicial D D o o o o o D o 
Producción requerida 
del trimestre 651650 22¡220 3¡060 641640 !21 li:O 161160 1 1050 500 UD 

w 

Cu•rto TriM•tr• 
~ 
~ 

Ce nce 'º A • e D • • o H 

J.nvent111·io f1nal 
del trunestre o D o o o o D o o 
Ver.ta• Presupuestadas 1351000 501000 13¡000 961000 !'•ººº 211000 51600 900 252 

Nece11idade11 tot•le• 
para el trimestre 136,350 50,500 13,260 96,960 "'·''º 24,240 5,600 900 252 

inventario Inicial o D o o o o o o 
Producc1t!on requerida 
ucl trimeatre 136¡350 50 1 500 131260 961960 !•1••0 24¡210 5.600 900 252 

GRAll TOTAL 367¡610 131 1300 261!:1:iR !i!1il22 ll!l!159Q 7912!11 l~. 702 ¡.~211 21111 



ANEXO No.J 

PRESUPUl::STO TRIMESTRAL DE COMPRAS DE MATERIA PRIMA PARA 1919. 

Pri9er Trimestre s .. undo Tri9e•tr• 

Concepto Pan Blanco Pan Dulce Paatel Pan Blanco Pan Dulce Paatel 

Inventario Final 804,411 1'6Sl,a24 2'49S,225 621,744 1 1747,97) Z'Oll,764 

Producción Requerida 4'B26,93a i5'185,148 11•611,a61 4'1a6,932 9'907,343 14'971,l41 

Suma 5'631,420 16 1 836,372 14'lll,486 5'441,676 11'655,316 16'915,112 

lnv<?ntario Inicial 1'044,489 3'S30,851 4'071,653 804,411 1'651,224 2•495,;zz5 

M11terial a Comprar 4'5161931 l3'30S 1514 l0'!1;l418l! 4'!441111 10'00410!2 14'4191117 

~ 

1 
Tercer Trime•tre cuart.o Tr1•eatre 

Concepto Pan Blanco Pan Dulce Pastel ••• Blanco Pan Dulce •••t•l ....... 
lnventario Pinal 1'524,958 2'621,960 3'682,501 1°524,951 2º621,960 3'682,501 24'993,256 
Producción Requerida 3°730,463 10'487,840 12°082,SSl 9'149,745 15'7JJ,760 22'095,009 134'613,312 .... s•;zs5,421 ll' 109,100 15'765,012 10'674,703 18°353,720 25'777,510 lS9'606,611 

Inventario Inicial 621,744 1'747,973 2'013,764 1'524,951 2'121,960 l'612,50l 25'817,137 

Material a Comprar 4 1 6331677 11°3611127 ll'751131! 9' 1491745 15°7311760 ii '0!51009 111·111.111 



ANEXO No.4 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE MANO DE OBRA PARA 1989. 

Primer Trimestre 

Producto Maestro Sequndo Oficial TOTAL 

Pan Blanco 1'230,000 o 810,000 2 1 040,000 

Pan Dulce 2'529,078 2'478,522 810,000 5°817,100 

Pastel 2'166,228 2 1 478, 522 110,000 5'454,750 

subtotal 5'925,306 4'957,044 2'430,000 13'312,350 

.. 
Segundo Trimestre • .. 

Producto Maeatro Segundo Oficial TOTAL 

Pan Blanco 1 1 230,000 o 810,000 2'040,000 

Pan Dulce 505,038 2'478,522 110,000 3°793,510 

Pastel 3 1 741,678 2°478,522 110,000 7'030,200 

Subtctal 5°476,716 4'957,044 2 1 430,000 12 1 863,710 



ANEXO No.t 

Tercer Trimestre 

Producto Maestro Segundo Uf icial TO'l'/\L 

Pan Blanco· "1'260,000 o 840,000 2•100,000 

Pan Dulce 695,622 2'478,522 840,·000 4'014,144 

Pastel 2 1 304,378 2'478,522 840,000 5'622,900 

Subtotal 4'260,000 4'957,044 2•520,000 11'737,044 

~ • Cuarto Trimestre .. 
Producto Maestro Segundo Oficial TOTAL 

Pan Blanco 1'540,258 o 980,000 2°520,258 

Pan Dulce 2' l.f.9,607 2'891,609 980,000 6 1 021,216 

Pastel 6 1 411,311 2. 891, 609 980,000 10'282,920 

Subtotal 10 1 101,176 5'783,218 2'940,000 18'824,394 

- ml'AL 
25'7631:198 20'654!350 10º320i000 56'737.548 



ilNEXU No.5 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE COSTOS INDIRECTOS PARA 1989. 

Primer Se9undo Tercer Cu•rto 
Producto Trime•tre Tri•••tre Trime•tre Tri•••tre TOTAL 

Pan Blanco 1'805,736 1'105,736 874,578 4'757,106 9 1 243.156. 

Pan Dulce 1'330,511 4 1 132,3lf 4 1 376,128 6'564.192 21'403,152 

P••tel 4 '051,099 5'219,084 4'262,849 7 1 794,815 21 1 327.147 

TOTAL 12'1871353 11'!571134 9 1 5131555 19 1 1161113 51 1 9741155 

~ • ANEXO No.6 ... 
PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE MERMAS Y Dl&PERDICJOS PARA 1119. 

Pri•er Segundo Tercer cuarto 
Producto Trime•tre Trime•tr• Trimeetre Tri .. atr• TOTAL 

Pan Blanco 103,572 103,572 77.619 201.791 493,554 

Pan Dulce 276,U94 110, 133 190,681 216' 032 932, 947 

Pastel o o o o o 

TOTAL 37916!6 213,705 i:611307 4941123 1'4261501 



ANEXll No.7 

COSTlt UNITARIO PRESUPUESTADO PARA 1989. 

Primer Trimeatre Segundo Trime•tre 

coa to Producción Co•to Coa to Producción Coa to 
Producto de Ventas Presupuestada Unitario de Ventas Preaupueatada Unitario 

PAN BLANCO 

Bolillo 4'969,200 82°820 6D 4'969,200 82,820 60 

Campesino 2'226,040 29,290 76 2'226,040 29,290 79 

Baguette 1 1 5a1,ooo 5, 100 310 1'581,000 5,100 310 

Sub total 8'776,240 8 '776,240 

PAN DULCE 

Sencillo 14'059,200 96,960 145 9•372,aoo 64,640 145 ~ • .. 
Con Relleno 8' 241,600 48,480 170 5'322,700 31,310 170 

E. Especial 5'308,560 24,240 219 3'317,850 15,150 219 

Subtotal 27°609,360 18'013,350 

PASTEL 

Fre•a 16'790,250 3,050 5,505 22·020,000 4,000 s,sos 
Durazno 3•200,000 500 6,400 3 1 840,000 ~ºº 6,400 

Chocolate 1 1 133,860 140 8,099 1'360,632 168 8,099 

Subtotal 21'124,110 27'220,632 

'l'OTAL 57'509(710 54'0101222 
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ANEXO No,7 

Tercer Tri111eatre cuarto Trim••tr• 

coa to Produccidn Co•to Co•to Produccidn Co•to 
Producto de Venta• Pre•upueetada Unitario de Venta• Preaupueetada Unitario 

PAN BLANCO 

Bolillo f. 070. 300 &5,650 .. 8 1 453,700 136,350 •• 
Campeaino 1'733,160 22 ,220 78 3 1 939,000 50,500 78 

Baguette 979,200 J ,060 320 t'2f3,200 lJ,260 320 

SUbtotal 6'782,660 16'635,900 

PAN DULCE 

Sencillo 9'696,000 64,640 150 l4'5tt,ooo ''· ''º 150 ~ • .. 
Con Relleno 5'688,320 32,320 176 8'532,480 f8,f80 176 

E, Especial 3'68f,f80 16,160 228 5'526,720 24,240 ... 
Subtotal 19'068,800 28'&0l,200 

PASTEL 
Freaa 17'461,250 3,050 s,12s 32 1 0&0,000 5,600 5. 725 

Durazno 3'328,000 500 fi,656 5'190,400 'ºº 6,151 

Chocolate 1'179,080 140 8,422 2'122,344 252 1,422 

Subtotal 21' 96 ... ·!30 40'172,744 

ftWAL 47'919.7!0 15•411.&44 



ANEXO No.8 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE GASTOS DE OPERACION PARA 1989. 

Primer Segundo Tercer 
Concepto Trimestre Trimestre Trimestre 

Gastos de 
Administración 6 1 338,160 6 1 338,160 6'653,568 

Gastos de 
Venta 3'410,400 3 1 410,400 3 1 565,920 

TOTAL 9 1 748,560 9 1 748,560 10'219,488 

ANEXO No.9 

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE OTROS INGRESOS PARA 1989. 

Concepto 

Otros ln9resoa 

Primer 
Trimestre 

285,783 

Segundo 
Trimestre 

267,192 

Tercer 
Trimeatre 

236,493 

Cuarto 
Trimeatre 

7'545,648 

4'110,240 

11'655,888 

cuarto 
Trime•tre 

416,903 

TOTAL 

26 1 875,536 

14 1 496,960 

41 1 372,496 

1 1 201,371 



ANEXO No.10 

PRESUPUESTO TRIMCSTaAL DE COSTO DE VENTAS PARA 191t, 

Prieer Tri .. •tre se9u.ndo Tri .. etre 

Concepto ••• Bl•nco Pan Dulce Paatel ••• llaneo Pan Dulce Paatel 

Materia Prie• 6'8l6,9Ja lS'llS,168 11'111,211 f'l26,9Jl 9•to7,J4J 14'971,341 

M•no de Obr• l'060,000 5'817,100 S'6S6,7SO 2'060,000 3'713,560 7'0301200 

Gas toe Indirecto• 1'105,7]6 l'JJO,Sll 6'051,0tt 1'105,736 4'1J2,J14 5'211,016 

Herm•• y Desperdicio• 10l,57l 276,094 o 103,572 110,1)3 o 

TOTAL 8'7761240 27'6091112 il'li•1lli! 1'7761ii!Z !•'!}l!11J:2 i7'ii0163i: 

Tercer Tri .. atra CU.rto Trt .. atra -Concepto ••• ll•nco Pan Dulce Paetel ••• llaneo Pan Dulce Paatel -
Materia Prima 3'730,413 10'417,140 12 1 012,511 1'141,745 15'731,710 22'015,009 ll4'6ll,Jl2 

Mano dt. Obra 2•100,000 6'016,146 5•122,100 2•s20,2s1 1°021,211 10'212,920 56'737,561 

Clasto• Indirecto• 176,571 6°376,lll 4'212,111 4•757,101 1'514,192 7'794,115 51'174,155 

Merma• y Desperdicios 77,619 190,111 o 201,791 211,012 o 1'426,501 

TOTAL 1'78i1lll l 9 '011112S! il'lll1112 ll'll~11i2 il'li!l1i02 tl'l'i1ltt i:!4 '
7

J:l 1 ~·· 



f'LUJO DE Ef'ECTlVO TRIMESTRAL POR EL EJERCICIO DE 1989. 

Pri•er Segundo Tercer Cuarto 
Ccneeeto Tri•e•tr11 Trim11•tr1 Trime•tr• T[i~ll;re -Saldo Inicial "" Banco• 2f'JJ7,000 50'599,llf 76'fl7,0ll ll'l5l,63l 2J3'515,15f 

INCRESOSI 
Por Ventas { A-11 95'2§11000 19'0641000 71'1311000 111'9671100 402'lll 1100 

Total Disponible 119'598,000 139'663,134 155'258,018 ;z;z1•120,4l2 635'619,654 

ECRESOS1 
Compras Materiales IA-11 23'731,116 24'767,Ct2 25'21f,799 l9'930,0J7 113'720,46• 
"ano de Obra 1 A-41 13'Jll,350 ·12 1 163,7,0 11'737,0ff 11'124,Jt4 56'737,Sfl 
Costos Indirecto• IA-51 9 1 011,353 1'051,llf 6'039,555 15' lfl, 113 31 1 127,155 
Mer-s y Desperdicios fA-61 379,666 283,705 261,307 f94,123 1'426,501 
aaatos de operación IA-8) l'J54,5f2 1'375,972 1 1 18l,716 9 1 891,928 J5'505,158 
Inversiones en Activo Fijo IDatoal 15'000,000 ª''ººº•ººº J .S.R, IOatoaJ 10'466,7f9 9'f61,7!ill 1'710,f40 15'157,279 4J'l66,a6o i l>rove'!dore• IDatosl ••559,000 •• 111,oga ·~!70, 725 •••12,o;z3 17'580,140 
Impuestos po• Pa9ar IDatoal l'4711000 1 1 076¡011 1 1 0511511 l'Ol7177l 5'fil51l71 

TUTllL EGllESOS 72'376,146 69'075,915 IO'f17,17f 105'119,369 327'719,304 

Di•ponible 47'221,154 70'517,211 14'8f0,91f 115'201,013 JD7'850,350 
Producto• Financiero• 3'09l,197 5. 572,,77 7'075,225 9'311oS30 25°121,629 
otros tn9r11•0• 2!1!51713 2671 lit!: íl~f.§93 4161903 l'l061l71 

TOTAL OlSPUNlBLB 50'599,114 76'f;z7,0ll •2'152,632 12!5'00tl,4t6 Jlf'llS,350 

Pinanci1111iento ~~uerido o 

SALDO DlSPONI8LS 5!!J'11Í1 ll• 16'41:7101! 1l'15.i:16l2 125'2061496 jl!'ll:S1l50 
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BBTAPO DB P0SlCI09 PIIUUIClaaA AL 31 DB DJCIDUIRB DB 1989 
( PllOPORllA 1 

(miles de pesos) 

• AC'l'lVO 
Caja y Bancos 125,006 57.18 
Deudores Diversos 9,232 •• 22 
Inventarios 7i829 3.58 

Activo Circulante 142,067 64 •. 98 

M•quinaria y Equipo 32 ,250 14.75 
Muebles y En•eres 8,0S9 3.69 
Equipo de Transporte 351583 16.27 

Activo Fijo 75,892 -..-:n 
Gtos. de Instalación ••• ~ 

Activo Total $ 218E628 ..lM..ll. 

PASIVO 
Proveedores 7,046 J.23 
Impueatoa por Pagar 1,444 ••• I.S.R. por Pagar 9,298 4.25 
P.T.U. por Pagar 14.235 ~ 

Pasivo Total 32,023 14.65 

CAPITAL CONTABLE 
Capital Social 15,150 6.93 
Reserva Legal 2,629 1.20 
Resultados Acum. 93,391 42.72 
Resultado del Ejerc. 75,435 ~ 

Capital Contable 186,605 85.35 

Pasivo m.ia Capital $ 2181628 !fil!...:..QQ. 
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PASTBLRRIA •cuut&L, s. A .. • 

&&TADo DB RBSULTADOS PROPOJUIA POR BL PBll.IODO DBL 
lo. DB BllBllO AL 31 DB DICimtBU DB 1989 

(miles de pesos) 

• 
ventas $ 402. 124 100.00 
1:o•to de Ventas 244 E 752 60.87 

Uti li1lad Bruta 157,372 39.13 

Gaatoa de Operación 
Gastos Administrativos 26,875 
Gastos de Ventas 14,497 41,372 10.28 

Utilidad en Operación 116,000 28.85 

lngreaos Financieros 25,129 
Otros Ingresos 1E206 26i335 6.55 

Utilidad antes de Impts. 142,335 35.40 

l.S.R, 52,664 13.10 
P.T.U. 14i236 3.54 

UTILIDAD DEL EJERCICIO $ 75E4J5 18.76 
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t.1.2 Pre•upueato General para lt9D y 1991 

PRESUPUESTO DE VENTAS 

De acuerdo a la tendencia que el incremento en ventas a 

venido presentando, podemos detectar que cada vez ee ha ido 

reduciendo el aumento en unidades desplazadas por lo que con 

sideramos que para 1990, las unidades vendidas sean las mi~ 

mas que en 1989, ya que según se ha detectado, la Coinpanfa 

ya se ha estabilizado, costando cada vez mayor trabajo el in 
crementar las ventas. 

Además de la razón anterior, y debido a los recureos que 

ha generado el negocio y a la inversión que •e tiene ea fa~ 

tible el abrir una sucursal que únicamente se dedicara a la 

venta del pan que será producido en la Matriz, para esto la 

sucursal deberil. estar situada en una zona cercana a la Matriz 

pero que capte clientela que no tenga contacto con la prim!!_ 

ra, siendo la zona bastante popular. 

Para la elaboración de los productos de la sucursal no 

ser& necesario adquirir maquinaria ya que la capacidad inst~ 

lada de la matriz, absorberA esta producción, debido a que 

no es utilizada al 1001, sino que por lo contrario la matriz 

tiene una capacidad osciosa de por lo menos el 50\. 

La apertura de la sucursal es tambi~n una de las raz2 

nes por las que el pronóstico de ventas para la matriz se pr!!. 

senta sin incrementos en lo que a unidades vendidas se refi!!_ 

re, concentrándose el esfuerzo a la sucursal. 



192 

Iniciará operaciones el lo, de Julio de 1990 y las ven, 

ta• ae pronostican como siguen para el segundo semestre del 

siguiente ano. 

Para el pronóstico de las ventas, se han tomado como b~ 

se las ventas del presupuesto de 19891 calcul&ndose de la s! 

guiente forma: 

Para loa meses de Julio, Agosto y Septiembre, las ven. 

ta• serAn del SO\ de las pronosticadas para el tercer trime~ 

tre de 1989. 

Para los 3 tlltimos meses, las ventaa ser4n el 75\ de las 

preaupueatadaa para el 4to. trimestre de 1989. 

Si analizamos un poco lo anterior nea podremos percatar 

de que aunque la Matriz no desplazará una mayor cantidad de 

productos, junto con la sucursal, el incremento real será de 

un 35\ aproximadamente. 

Para 1991 el pronóstico de ventas para la matriz con•! 

dera un incremento del 10\ en unidades vendidas y para la s~ 

curaal se espera de•plaaar las misma• unidades que la matriz 

en 1990. 

Debido a la aituaci6n actual y a la 9ran cantidad de v~ 

riables que se pueden presentar y que podrán afectar los pr~ 

cios de ventas, es muy delicado el pronóstico del comport~ 

miento de las mismas por lo que se ha optado por tomar una 

tendencia conservadora la cual al i9ual que todos los pres~ 

puestos poclrán estar sujetos a algunos ajustes. 

El comportamiento de los precios para 1990 presenta un 
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inc1:emento, en el segundo aemestre, el cual ser.! de un 51 P.! 

ra el bolillo y un 101 para todos loa dem.ia productoa. De -

igual magnitud ae pronostica otro incremento para 1991 d•ndg 

ae este en sus inicio•. 

Lo anterior nos dar& un incremento en el importe de l•• 

ventas de 1989 a 1990 de un 461 y de 1990 a 1991 de un 761. 

(ve.ilae anexo No.l) 

PRESUPUESTO DE PRODUCCION EN UNIDADES 

Para el presupuesto de producción loa puntos conaider~ 

dos son los miamos que para 1989 al igual que loa factores -

del presupuesto de mermas y desperdicios. (vedae anexo No.2J 

PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIA PRIMA 

Para este caao loa inventarios se siguen manejando tal 

como se han venido haciendo, pero la forma de pago ai ae ve

r4 afectada ya que al empezar a manejar mayorea volll.men•• se 

tiene la posibilidad de manejar loa pagos a 30 día• siendo -

esta la opción aceptada para el pre•upueato y flujo de efe=. 

tivo. 

PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA 

En este caso la apertura de la sucursal tiene un impas 

to directo, ya que aunque no fue necesario adquirir maquin!, 

ria, si lo fue la contratación de personal. 

El personal contratado a partir del segundo semestre de 

1990 es el siguiente: 



Para 

l .. 

1 Maestro Bizcochero 

1 Segundo Pastelero 

1991 se contratan1 

2 Oficiales 

1 Bizcochero 

1 Pastelero 

el lo. de Julio de 1990, 

el lo. d~ Julio de 1990. 

Los salarios presentar.in incrementos del 6\ en las si-

quien te o fechas: 

lo. de Enero do 1990 Mensual 

Oficial $ 297,000 

Segundo 875,700 

lo. de Julio de 1!190 

Oficial 314,820 

Segundo 928,242 

lo. de Enero de 1991 

Oficial 333, 709 

Segundo 983,936 

lo. de Julio de 1991 

Oficial 353,731 

Segundo 1 1 42,972 

A los maestros se les aeguirA pagando con el mismo prg_ 

ccdimiento explicado en el preaupuesto de 1989, pero los fag 

torea de Mano de obra tendrán un incremento del 6\ a exce.12 

ción del bolillo el cual se mantiene igual, fveáse anexo No.4) 
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Los factores para 1990 y 1991, quedan como sigue: 

Producto 

PAN BLANCO 

Bolillo 

campesino 

Ba9uette 

PAN DULCE 

Sencillo 

Con Relleno 

Elaboración Especial 

PASTEL 

Presa 

Durazno 

Chocolate 

Factor de Mano de Obra 
por unidad producida 

7.56 

16.00 

58.51 

33 

)g 

52 

1558 

.1797 
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PRESUPUESTO DE COSTOS INDIRECTOS 

Estos presentan incrementos del 521 y 981 respectivamen 

te en los dos ejercicios estimados. Estos costos no reflejan 

la posibilidad de disminuirse, ya que, van en relación direE 

ta con la eleaboración de los productos. 

Representando para 1990 un 22% del Costo de Ventas y p~ 

~a 19~1 un 39\, Este incremento es por los aumentos en los -

•ervicios como luz y 9as, edemás de las depreciaciones del -

equipo .:adquirido. Se espera se empiece a reducir en 1992 ya 

que al 49ual que los gastos de operación, deben de ser el s! 
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guiente paso a controlar para reducirlo• para que con la •ll 

cursa! en su primer ano absorbieran todos lo• ga•to• gen•r,A 

dos. (Ye,se anexo No.SJ 

PRESUPUESTO CE GASTOS DE OPERACION 

Se mantienen integrados pr.icticamente igual al ejercicio 

de 1989¡ a excepción de •grgar loa gasto• generado• por la 

aucursal 1 as! como el transporte del producto y el increme,!! 

to de personal. 

La sucursal cuenta con el siguiente peraonal: 

Segundo Sen1est:re de 1990: 

2 Cajeros 

l Empleado• de mostrador 

1 Chofer 

Para 19911 

l Empleado de mostrador 

La Matriz contrata el siguiente personal en l99lt 

1 Cajero 

2 Empleaáos de mostrador 

1 Encargado de limpieza y mantenimiento 

(veáse anexo No.8) 

PRESUPUE$TO DE 0TROS INGRESOS 

Representan el 3% de las ventas, por concepto de venta 

de todos los empaques, cartón, costales, latas, botes, barr~ 

dura, etc. (V~áse anexo No.9) 
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PRODUCTOS FINANCIEROS 

Loa productos financi~ros se. siguen utilizando para no 

tener el dinero oscioso, y considerando que las tasas de in 

teréa continúan su tendencia a la ~aja se consideran del 3St 

y 30\ para 1990 y 1991 respectivamente sobre loa saldos pro 

medio. 

Para la sucursal ae decide adquirir lo siguiente: 

Importe 

X.ocal $ 60 1 000.000 

2 Refrigeradores 23•000,000 

Muebles y equipo de Oficina 7 1 000,000 

l Camioneta 25'000i000 

TOTAL $ 115 1 000,000 

Por lo anterior para l'J91 ae incrementa el capital con 

las utilidades de loa ejercicios anteriores. 

FLUJO DE EFECTIVO 

En el flujo presentado se descarta la posibilidad de r~ 

querir de algán tipo de financiamiento, termina un saldo de 

$ 425'808,253 lo cual representa un incremento del 3401, lo 

qUe leda una liquidez bastante aceptable al negocio, 
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COMENTARIOS A LOS ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA 

Mediante la aplicación de razones financieras podemos 

hacer un comparativo con 1989 para poder ver la dirección 

que va tomando la Empresa. 

Razón Circulante 

Razón de Endeudamiento 

Razón de Rentabilidad 

1989 

• 4.44 

14.00 

34.50 

1990 

' 3.30 

15 .oo 

31.43 

·1991 

• 4.66 

16.0D 

34.30 

De acuerdo a este cuadro podemos decir que ya para 1991 

se empiezan a reflejar los productos de la sucursal la cual 

para 1992 aebe de aumentar estas cifras ya que loa qastos ~ 

nop se incrementar.in tanto y laa ventas ai podr4n aeguir un 

aacenao. 

La liquidez sigue siendo muy aceptable, el grado de en

deudamiento ea mínimo y la rentabilidad resulta con un 34.30' 

lo cual ea una tasa, que si la tendencia como lo mencionamos 

anteriormente ea a la baja, será muy aceptable. 

Realizada la perspectiva podemos afirmar que el panor!, 

ma de la presente empresa ea muy prometedor, tanto en el in_ 

cremento de sus operaciones como para su expansión, ya que -

se ha venido constituyendo como una Empresa sólida y con r~ 

cursos propios, factor que le ha permitido el poder desarrg 

llarsc y expanderse. 



ANEXO llo, 1 

PJlESUPUESTU UE VENTAS PARA 1':190 Y 19\H, 

••• •LAMCO 
B o l i l l o e•• p •• 1 11 o ••t••t.t.• 

Pori.odo Pr-oc::to Pr-•cio •recio Total Tot.1 
Unidade• Uni.t.•rio I•~r-t.e Unid•de• Unit:•r-io l!!l!:!:!rt:e UnidAd•• Unit:•rio l!:l?21"t:• Unidade• l!e!!rt:e 

ler. Se111e•t:ru 164,000 •• 10'112,000 51,000 ... 7'250,000 10,000 ••o 4•100,010 212,000 22•112,000 
2Jo. Sec. M.st:ria 200,000 .. 11'200,000 72,000 HO 10•010,000 11,011 •lo 1'160,010 211,000 ll'44o,ooo 
2do • .... S1.1c::1.1rsal 111,000 •• 1•111,000 _!L.ll!, HO 1'7901000 11.250 ... 5'7171500 1921750 21'3051500 

TOTAL 19':#0 497,000 32•110,uoo 171,000 24'120,000 J7,250 11'497,500 712,750 74'927,500 

M.:at:ria 1991 400,000 70 21'028,000 143 1 000 ... 22'165 1 000 21•100 ••o 11'011,000 572,000 61'209,000 

suc1.1r••l 1991 1•41000 70 25•4110,000 130.000 155 20 1 1501000 211000 ••o 14'5101000 520.000 10•190,000 

TOTAL 1991 764,400 53•501,000 273,000 42'315,000 54,100 30'576,000 1 1 092,000 121 1 399,000 

Totales 1 1 l6l1400 BS'Bl8 1000 451.SOO §6'41s 1000 91,150 49•011 1soo 1 1 1104 1750 201' 3261 soo 
~ • • 

•• N O U L C E 

S e n e i 1 l o e o n • • 1 1 •no E111bor11ci6n E•pscial 

Pel"iodo Pr-ecio Precio Precio Tot:11l Total 
Unid•de• Unit:•rio lllll!Ol"t:e Unid•de• Unit:11rio l!!l!S!rt:e Unid11d1111 Unit:•rio l!!!e!:!rt.e Unid11de• l!!!e!!rt:e 

lar, Semestre 160,000 260 41'600,000 79,000 "º 24'490,000 39,000 410 15'990,000 278,000 82'080,000 

2do, Se•, Ha.tri• 160,000 290 46'400,000 ªº•ººº J40 27'200,000 40,000 450 11'000,000 280,000 91'600,000 

2do. Sem. sucurs•l 1041000 290 30'1601000 52.000 ••o 12'6801000 26.00 ••O 11 '7001000 1821000 S9'5401000 

TOTAL l!f'JO 424,000 111'160,000 211,000 69'370,000 105,000 45•590.000 740,000 211•220,uoo 

MAtria 1991 352,000 "º 112°640,000 174.900 ,,. 15 1 587,500 86,,00 •oo 43'450,000 lll,800 221'677,SOO 

sueur••l 1991 321.11000 "º 102'40U 1000 1591000 ,,. :5:!'6251000 791000 •oo 1••soo1000 s51 1000 201•525 1000 

TUTA.L 1991 •12,000 215'040,000 333,900 125'212,500 115,900 12•950,000 1•111,100 421'202,500 

Totalo• 1'0961000 333'200!000 544, 900 12t•s12 1soo 2701'ºº 121'6401000 1'9111100 65614221500 
~ 



AN!:Xu No,l 

Puriul.lo 

lur, Serneatr<! 
2du. s~m. "•tri• 
2do, Som. Sucur•al 

TOTAL 19!10 

Hatris 1991 

Sucuraal 1991 

'l'OTAL 1!191 

Tutai~• 

Unidadea 
7.050 
a.150 

....L.1..ll 
21,.25 

17,270 

ilL!!!l 
]2,970 

'>4 1 ]95 

F R & 8 A 
Precio 

Unitario l•parta 
9100 11•090.000 

10710 9]'2•7,000 
10710 11'7151 502 

22••052,soo 

1111151 204'717,110 
11151 !11'1'701100 

]90'951.210 

11~'0101760 

VltWTAS PRESUPU..,.ADAS PAllA 1990 Y 1991. 

lar. semestre de 1990 

2do. s ... atre da 1990 

TOTAL,, 1990 

llO'OIJ,200 

l97. 701 ·'''! 
517'71t,74o 

10ll'012,llO 

1121•1¡1.•9• 

PA8'1'•L 
DU•Al•o 

Preeio 
Uniftdta Unittrio IMQrte 

1,100 llJDD ll'll0,000 
1,fOO 12130 11•102,uoo 

._!ll 12431 11·•1!17!10 
J,425 11'329,750 

2,750 ll170 l7'S92,500 

.L.lli.. 13670 1t•11s1012 
!i,250 11'717,500 

L!1i ll2' 097 ii~i 

e • OCOLA'I'& 

Precio 
Unidad•• Unihrio 1wort1 Unidad•• leporte 

JUI 13900 4•211.200 1,151 15•101.200 ... 15290 s•99J,110 10,412 ll6'6f2,610 

_fil l!i<i190 !'''º•''º ....t.!ll. 77'17]¡360 ... ll 1 2lt,9t0 ~$.109 279'6171410 

770 11820 12•ws1,100 20.790 255'lll,560 

~ 11820 t1•71t1991 .l.L.l!!! 2J¡•11t1•oo 

1,f70 ª' 0 121,100 Jt,190 417'f51,110 

.L.!ll ll' !1111'9 ~ 767'0111100 
N 

1 



ANEXO N0.2 

PRESUPUESTO DE PRODUCCION EN UN 1 DA.DES PARA 1990 y 1991, 

Primer Seme•tre 1990 
Pan Blanco (Paaa.1 Pan Dulce IPzaa. J Paat.el fJCiloa) 

Inventario final 
del aemeatre o o o o o o o o o 
\'ent.aa Presupuestadas 164¡000 se1000 101000 160¡000 79¡000 391000 7 1oso 11100 J08 

Nece11.1ades totales 
para el semeatre lfiS,640 se,seo lO,:;rno 161,600 79,790 39,390 7,050 1,100 '" 
inventario Iniclal o o o o o o o o 
P1·oducción requerida 
del semestre 165¡640 58¡580 10¡200 1611600 79,790 391390 7105!2 l ¡ 100 J08 

Se9undo Se"'••tre 1990 w 

Pan Blanco (Pzaa, 1 Pan Dulce e Pza111, 1 Pastel IJCiloal = Con ce 'º A • e o E r G H 

Inventar10 final 
del semestre o o o o o o o o o 
Ventas Presupuestadas 333 1000 120 1soo 271250 264¡000 132¡000 66¡000 14137~ 21325 651 

Secea1dadca totales 
par~ el semestre 336,330 121,705 27,795 266,640 133,320 66,660 14,375 2,325 '" Jnventar10 Inicial o o o u o o o o o 
Produ,,;c1ón requerida 
uel semeatre 3361330 121¡705 271795 2661640 1331320 66¡660 141375 21325 OS! 
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1991 
Pan Blanco IPzas,) Pan Dulce IPzaa.) Pastel IKilo•I 

Conce to A B e D E p a • 
inventarie final 
del ano D o o o o o D o o 
Ventas Presupuestadas 7641'ºº 2731000 5~1600 6721000 3111900 1651000 321970 51250 11470 

Necesidados totales 
para el ª"º 772.º'' 275,730 55,692 678,720 337,239 167,559 32,970 s.2so 1,,70 

lnvuntario Inicial o o o o o o o o o 
Proc.Jucción roquorida 
del ••o 7721º'' 275,730 55¡692 678¡720 3371239 1671559 32,970 51250 11''º 

N 

GltAN TOTAL 1 1 27,101, '56¡015 93¡687 1'106¡960 5501349 2731609 541 395 81675 21429 o 
N 



ANEXO No,3 

PRE~UPUESTU DE COMPRA DE MATERIA PRIMA PARA 1990 Y 1991, 

Primer Semeatre 
1990 

Concepto Pan Blanco Pan Dulce Pastel 

Inventario Final 1'930,130 3 1 968.770 5'206,129 
Prcn.Jucc1ón Requeridot 9'956,606 25'995,178 27'652,254 

suma 11'886,736 29'963,948 32'858,383 

Inventario Inicial 1'524,958 2'621,960 3'682,501 

Material • Comprar 10'361.778 27'341.988 29'175.882 

1991 

Concepto Pan Blanco Pan Dulce Pastel 

In\•entario Final 2'297,3011 5'536,787 6'546,810 

Producciún Requerida 55'135,381 132'882,877 157'123,428 

suma 57'432,689 138°419,664 163'670,238 

Inventario Inicial 2'297,308 5'536,787 6'546,810 

Material a Comprar 55 1 135 1381 132'8821877 157'1231428 

S1119undo Semestre 
1990 

Pan Blanco Pan Dulce 

2'297,308 5'536,787 
23'161,555 47'625,237 

25'458,863 53'162,024 

1'930,130 3°968,770 

23'528.733 49'193.254 

.... 
TOTAL 

39'866,839 

542'006,060 

581'872,899 
33'315,353 

548'5571546 

Pastel 

6 1 546,810 
62 1 473,544 

69'020,354 

5'206,129 

63 1 814.225 

25'485,934 
196°864,374 

222°350,308 

UP 934 • 448 

203'415.1160 

N 
o 
w 



ANEXO No.4 

PRESUPUE$TO DE MANO DE OBRA PARA 1990 y 1991. 

Primer Semestre 1990 

Producto Maestros Segundos Oficiales TOTAL 

•an Blanco 2 1 520,000 o 1 1 782,000 4 1 302,000 

Pan Dulce 3'456,690 5 1 254,200 1'782,000 10'492,890 

Pastel 6 1 585,368 5'254,200 1°782,000 13°621,568 

subtotal 12 1 562,058 10°508,400 5 1 346,000 28 1 416,458 

.. o 
Segundo Semestre 1990 • 

Producto Maestros Segundos Oficia le• TOTAL 

Pan Blanco 4'069,890 o 2 1 046,330 6'116,220 

Pan Dulce 9'385,017 6'033,573 2'0•6,330 17 1 464,920 

Pastel 13. 857. 845 12'067,146 2'046,330 27'971,321 

Subtotal 27'312,752 18'100,719 6'138,990 51 • ssa,461 
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l 9 9 l 

Proi.lucto Maestros Segundos oficiales 'l'OTAL 

Pan Blanco 9'205,366 o 4 • Jo1·.sus 13'506,871 

Pan Dulce 22'977,205 12'682,934 8'603,010 44'263,149 

Pase.el 29 1 987,252 25 1 365,868 8 1 603,010 63 1 956,130 

Subtotal 62'169,823 38 1 048,802 21'507,525 121°726,150 

... 
GIWf 'l'O'l'AL 102'U44,6Jl 66'657E921 32 1 992,515 201 1 695.069 .. 

"' 



\NEXU No, 5 

i'RESUPUESTO DE COSTOS INDIRECTOS PARA 1990 y 1991. 

Primer Segundo 
Protiucto Semestre Semestre Subtotal 1991 TOTAL 

1990 1990 

Pan Blanco 3'630,645 12'315,187 15°945,832 30'385,905 46'331,737 

Pan Dulce 10'303,253 20'635,269 30°938,522 62'043,153 92'981,675 

Pastel 9'003,004 23'143,399 32'146,4U3 64'599,402 96'745,805 

TOTAL 22'936,902 56'093,855 79°030,757 157 1 0281410 236'059¡217 

N 

ANEXO No.6 1 

PRESUPUESTO DE MERMAS y DESPERDICIOS PARA 1990 y 1991. 

Primer Segundo 
Producto Semestre Semestre Subtotal 1991 TOTAL 

1990 1990 

Pan Blanco 213,669 518,958 732,627 1'217,919 1'950,616 

Pan Dulce 472,639 865,914 1'338,553 2'411,052 •3'754,605 

Pastel o o o o o 

TOTAL 6861308 1'384¡872 2'0711110 3 1 634,041 5 1 7051221 



AllEXO No.7 

cus•ru UNITARIO PRESUPUESTADO PARA 1990 y·1991, 

Primer Semestre Segundo Semestre 
l!.190 1990 

Costo Producción Costo Costo Producción Costo 
Producto de Ventas Presupuestada Unitario de Ventas Presupuestada Unitario 

h\N BLANCO 

Bolillo 10'269,680 165,640 62 21'861,450 336,330 65 

Campesino 4. 569,240 58,580 78 10'466,630 121, 705 86 

Uaguette 3'264,000 10,200 320 9'783,840 27,795 352 

Subtotal 18'102,920 42'111,920 

PAN OULCI:: 
Sencillo 24'240,000 161,600 150 43'995,600 266,640 165 ~ 

o 
~ 

Con Relleno 14'043,040 79,790 176 25'864,080 133,320 194 

•• Especial 8'980,920 39,390 228 l6'7Jl,660 66,660 251 

Subtotal 47'263,960 86'591,340 

PASTEL 

Fresa 40'361,250 7 ,050 5, 725 90'533,750 14,375 6,298 

Durazno 7'321,600 1,100 6,656 17°023,650 2,J25 7,322 

Chocolate 2'593,976 JOS 8,422 6' 030,864 651 ~.264 

Subtota l 50'2'16,1126 113'588,264 

-AL 115'643,706 242'2911524 
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1991 

Costo Producción Coa to 
ProLlucto de Ventas Presupuestada Unitario 

PAN BLANCO 

Bolillo 52'498,992 772,044 68 

Campesino 26'194,350 275. 730 •• 
Baguette 21'552,804 55,692 387 

Subtotal 100'246,146 

PAN DULCE .. 
Sencillo 123'527,040 678. 720 182 1 
con Relleno 71'831,907 l-37,239 213 

E. Eapecial 46'246,284 167,559 276 

Subtotal 241'605,231 

PASTEL 

Fresa 228°416,160 32,970 6,928 

Durazno 42':l83,500 5,250 a,o5t 

Chocolate 14°979,300 1,470 l0,190 

-· . 
&ubtotal 285'678,960 

""'"" 627 1 5301137 



/,NEXO No.8 

PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACION PARA 1990 Y 1991. 

Primer Segundo 
Semestre Semestre Subtotal 1991 T<>'l'AL 

Concepto 1990 1990 

Gastos de 
Administración 14'997,291 28'614,830 43 1 612,121 60'483,341 104 1 095,462 

Gastos de 
Venta a•oo4,935 17 1 933,347 25°938,283 39'159,254 65 1 097,537 

TOrAL 23 1 002,227 46'548,177 69 1 550,404 99'642,595 169 1 192,999 .. .. .. 
ANEXO No.9 

PRESUPUESTO CE OTROS INGRESOS PARA 1990 Y 1991. 

Primer Segundo 
Semestre Semestre Subtotal 1991 -AL 

Concepto 1990 1990 

Otros Ingreaoa 570,190 1 1 193,105 1'763,295 l'lll,lSI 4'174.t5l 



ANEXO No.10 

PRESUPUESTO OE COSTO DE VENTAS PARA 1990 Y 1991. 

Primer semestre 1990 Se9undo se .. stre 1990 

Concepto Pon Blanco Pan Dulce Pastel P&n Blanco Pan Dulce Pastel Subtotal 

Materia Prima 9°956,606 ;;!5'995,178 :Z7'65:Z,2S4 23'161,555 47'fi2S,:Z37 62'473,544 196°864,374 

Mano de obra 4'302,000 10'492,890 13°621,568 6'116,220 17'464,920 27'971,321 79'968,919 

Coa toa Indirecto& 3'630,645 10'303,253 9'003,004 12'315,187 20 1 635,269 23'143,399 79'0J0,757 

Merma a y Desperdicios 213,669 47:Z,639 o Sla, 958 865,914 o 2'071,180 

TOTAL lB'lO:Zi920 47'2631960 50':Z76iB26 41:Z'llli920 86 1 5911340 113'58812641 357'9351230 

~ • • 9 1 ..... 
Concepto Pan Blanco Pon Dulce Pa11tel Subtotal .... AL 

Materia Prima 55'135,381 138'882,877 l57'l:Z3,428 J45'14l,686 542'006,060 

Mano c..l<l Obra lJ' 506,871 414 1 263,149 63'956,130 121'726,:..50 201 '695,069 

Costo• Indirectos 30°385,905 62'043,153 64'599,402 157'02ij,4160 236'05t,ll7 

MetNs y DcapercHcio• l':Zl7,989 -2 1 416,052 o )'634,041 5°705,221" 

TOTAL 100'246114ti l41 '60S 1:Z31 :zas•11a 1960 627'5301337 915'415,567 



FLUJO DE EFECTIVO POR EL EJERCICIO OE 1990 Y 1991. 

Concepto 

Saldo Inicial en Bancos 

INGRESOS a 
Por Ventas CA-ll 

Total Disponible 

EGRESOS1 
Coapras Materiales CA-J) 
Mano de Obra IA-41 
Costos Indirectos IA-51 
Mermas y Desperdicios (A-6) 
Gastos de operación 
Inversiones en Activo Pijo (Datos) 
I.S.R. IDatoal 
RepartoUtil, Ejerc, Ant. (Datos) 
Proveedores IDatosl 
!~puestos por Pagar (Datos) 

TOTAL f;GRESUS 

Disponible 
Productos Financieros 
Otro• Ingresos 

TOTAL DISPONIBLE 

Pinancia•i•nto Requerido 

SALDO DISPONI&L& 

Primer 
Semestre 

1990 

125'006,496 

19(1'063.200 

315'069,696 

56'847,700 
28 1 <116,<158 
15'987,902 

686,308 
21'173,<IOO 

25'327,059 
14'235,000 

7'0<16,<177 
1'4<1].960 

171'164,264 

143'905,432 
22'704,68S 

570.190 

167'180,307 

o 
167'180.JO? 

Segundo 
Semestre 

"1990 

167'180,307 

397'701.540 

564 1 881,8<17 

116'055,780 
51 1 552,461 
47'995,855 

1']8<1,872 
40'847,535 

115'000,000 
42'88<1,283 

10 1 031,948 
1'190.827 

426'943,561 

ll7' 9l8. 286 
15'164,774 
1'193.105 

l54'996,l6S 

o 

154'996.165 

SUl•total 

587. 76<1, 7<10 

879 1 951, 541 

172 1 903,480 
79'968,919 
6]'983,757 

2'071,180 
62'020,9]5 

115•000,000 
68'211,342 
14 '2JS, 000 
17'078,42S 

2 1 634. 787 

598'107,825 

281'843,718 
]8. 569,459 

l '763.295 

322'176.472 

1991 

15<1'996,165 

1017'052.660 

1192 1 048,825 

317' SJO, 351 
121'726,150 
140'811,460 

]'614,041 
90'221,188 

127'107,0]0 
20'061,186 
20'480,432 

2'212.642 

843' 804 ,480 

348'244,345 
74'452,7SO 
3'111.lSI 

425'808,25] 

o 

425'808.253 

...... 
4<17' 182, 968 

162<1' 8 l 7. 400 

2072 1 000,368 

490°433,831 
201'695,069 
204'815,217 

5'705,221 
152. 242, 121 
115'000,000 
195'318,372 

34'296,186 
]7'558,857 
4'847.429 

1441'912,305 

6)0'088,(16] 
113 1 022,209 

4 1 874.453 

747'91<1,725 

747'984.725 
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ESTADO DE POSICIOlf PillAllCIUA AL Jl DB DXCI-Q DB 1190 

f PaoPoRMJ 
(mi.lea de peaoaJ 

• ACTIVO 
Caja y Bancos 154,996 44.16 
Deudores 9,232 2.13 
Inventarios 14,381 • 10 

Activo Circulante 178,609 -.r.ff 
H•quinaria y Equipo 49,907 14.22 
Muebles y Enseres 13,543 J.81 
Equipo de Tranaporte 48,378 ll.78 
Local 60 1000 17.09 

Activo Fijo 171,828 -.r.95 
Gtos. de Instalaci6n 558 .16 

Active Total $ 350,995 .ill.:J!!L 

PASIVO 
Proveedores 20,480 S.83 
Impuestos por Pagar 2,213 .63 
I.S.R. por Pagar 11,JOO l.22 
P.T.U. por Pagar 20.061 ~ 

Pasivo Total 54,054 15.40 

CAPITAL CONTABLE 
capital Social 15,150 4.32 
Reserva Legal .. ,892 1.39 
Resultados Acum. 166' 563 47 ,45 
Resultado del Ejerc. 110,336 2!.:..!!. 

Capital Contable 296, 941 84 .60 

Pasivo m.ds Ca pi tal s 3501995 ~ 
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PASTELUZA •CARMBL, S. A.• 

BBTADO DB RESULTADOS PROPOIUIA fOa BL PBRIOOO DBL 
lo. DB DBRO AL 31 DB DICI-U Dlr 1990 

(miles de pesos} 

Ventas $ 587,764 
CO•to de Ventas 357(935 

Utilidad Bruta 229,829 

Ga•tos de Operación 
Gastos Administrativos 43,612 
Gastos de Ventas 25' 938 69,550 

Utilidad en Operación 160,279 

Ingresos Financieros 38,569 
Otros Ingresos 1,763 40,332 

Utilidad antes de Impta. 200,611 

I.S.R. 70,214 
P.T.U. 20i061 

• 
100.00 
60.90 
39.10 

11.83 

27.27 

6.86 

34.13 

11.95 
3.41 

UTILIDAD DEL EJERCICIO $ 110,336 ....!!.:.1Z. 
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PASTBLERIA •CARAJllEL. S. A.• 

BSTADO DB POSICIOM PillANCIERA AL 31 DE DICIF.llBRB DB 1991 

(PROPORNA) 

ACTIVO 
Caja y Bancos 
Deudores Diversos 
Inventario• 

Activo Circulante 

Maquinaria y Equipo 
Muebles y Enseres 
Equipo de Transporte 
Local 

Activo Pijo 

Gtos. de Instalación 

Activo Total 

PASIVO 
Proveedores 
Impuestos por Pagar 
I.S.R. por Pagar 
P.T.U. por Pagar 

Pasivo Total 

CAPITAL CONTABLE 
Capital Social 
Reserva Legal 
Resultados Acum. 
Resultado del Ejerc. 

Capital Contable 

Pasivo más Capital 

(miles de pesos) 

425,808 
9,232 

14.381 

43,414 
11,678 
JJ,674 
60,000 

27,611 
2,445 

27,548 
38,744 

115,150 
37,992 

143,799 
205.345 

449,421 

148,766 

447 

96,348 

502,286 

s 598,634 

$ 598,634 

• 
71.13 
1.54 
2.40 

'"""'l5.1r'I 

7.25 
1.95 
S.63 

10.02 
2CTS 

.oe 

4.61 
.u 

4.60 
__&_,& 

16.09 

19.23 
6.36 

24.02 
-2!.dQ. 

83.91 
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PASTELERIA •CARMIEL. s. A.• 

BS'l'ADO DB RBSUL'l'ADOS PROPORllA POR EL PERIODO DEL 
lo. DB BllERO AL 31 DE DICIF.llBRE DE 1991 

(miles de pesos) 

Ventas 
Costo de ventas 

Utilidad Bruta 

Gastos de Operación 
Gastos Administrativos 
Gastos de Ventas 

Utilidad en Operación 

Ingresos Financieros 
Otros Ingresos 

Utilidad antes de Impts. 

I.S.R. 
P.T.U. 

UTILIDAD DEL EJERCICIO 

60,483 
39,159 

74,453 
J,111 

$1'037,052 
627.530 
409,522 

$ 

99,642 

309,880 

77.564 

387,444 

143,354 
38,744 

205,346 

• 
100.00 
60.51 
39.49 

9.61 

29.88 

7.48 

37.36 

13.82 
3.74 
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A manera de conclusión de la Perspectiva Financiera de 

Crecimiento, presentaremos a continuaci6n un cuadro campar!_ 

tivo de 1988 (afta real), 1989, 1990 y 1991 (aftos presupueat~ 

dos).; del cual derivamoa algunos datos que presentan de una 

manera m'• clara los resultados que aer!n obtenido• de acue~ 

do a los presupuestos realizados. 



1 9 1 1 1 9 • • 
VENl'A EN COSTO COSTO DE PRECIO DE VENTA EN COSTO COSTO DE PRECIO DE 
UNIDADES UNITARIO VENTAS • VENTA VENTAS • UNIDADES UNITARIO VENTAS ' VENTA VENTAS ' miles de miles de ler. 2do. miles de ler. 2do. miles de 

Pzas. pesos pesos Pzas. sem sem pesos Sem som pesos 
Bolillo 295,560 60 17,733 B.37 63 18,620 5.28 364,000 60 62 22,403 9.18 63 63 22,932 5.70 

campesino 102,960 76 7,825 3.70 120 12,355 3.50 130,000 76 78 10,124 4.14 120 125 15,960 3.97 

Baguette 17,280 310 5,357 2.53 450 7,776 2.20 26,000 310 320 8,384 3.42 450 460 11,860 2.95 

TOTAL PAN BLANCO 415,800 J0,915 14.60 38,751 10.98 520,000 40,971 16.74 50,752 12 .62 

Sencillo 289,080 145 41,916 19.80 250 72,270 20.48 320,000 145 150 47,673 19.48 250 2'0 81,600 20.29 

Con Relleno 145,080 170 24,664 11.65 300 43,524 12.34 159,000 170 176 27,785 11.35 300 310 48,500 12.06 

Elaboración Especial 72,360 219 15,847 7.48 400 28,944 8 .20 79,000 219 228 17'837 7.29 400 410 32,000 7.96 

TOTAL PAN DULCE 506,520 82,427 38.93 144,738 41.02 558,000 93,295 38.12 162,100 40.31 

kgs. Kgs. 
Presa 14,292 5505 78,677 37.16 9500 135,774 38.48 15,700 5505 5725 88,332 36.09 9500 9800 151,745 33. 74 

Durazno 2.304 6400 14,746 6.97 11000 25,344 7.18 2,500 6400 6656 16,358 6.68 11000 11300 27,920 6.94 

Chocolate 612 8099 4,957 2.34 13500 8,262 2.34 700 8099 8422 5,795 2.37 13500 13900 9,607 2.39 

TOTAL PASTEL 17,208 98,380 46.47 169,380 48.00 18,900 110,485 45.14 189,272 47.07 

GIWI 'ltJTAL 211, 722 100.00 352,869 100.00 244,751 100.00 402,124 100.00 
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VENTA EN COSTO COSTO DE PRECIO DE VENTA EN COSTO COSTO DE PRECIO DE 
UNIDADES UNITARIO VENTAS ' VENTA VENTAS ' UNIDADES UNITARIO VENTAS • VENTA VENTAS • 

le& 2do. miles de ler. 2do. miles de miles de miles de 
Pzas. Se" Se" pesos Se" Sem pesos Pzas. pesos pesos 

Bolsillo 497,000 62 65 32,131 8.98 63 66 32,310 5.50 764,400 68 52,499 B.37 70 53,508 5.16 

Campesino 178,500 78 86 15,036 4.20 125 140 24,120 4 .10 273,000 95 26,194 4.17 155 42,315 4.0& 

Baguette 37,250 320 352 13,048 J,64 460 510 18,487 3.15 54,600 387 21,553 3.43 560 30,576 2.95 

TOTAL PAN BLANCO 712,750 60,215 16.82 74,927 12.75 1'092,000 100,246 15.97 126,399 12 .1 !! 

Sencillo 424,000 150 165 68,235 19.06 260 290 118,lóO 20 .10 672,000 182 123,527 19.68 320 215,040 20.74 

Con Relleno 211,000 176 194 39,907 11.16 310 340 69,370 11 .eo 333,900 213 71,832 11.45 375 125,212 12.07 

Elaboración Especial 105,000 228 251 25, 713 7.18 410 450 45,690 7.78 165,900 276 46,246 7.37 500 82,950 fj .oo 

TOTAL PAN DULCE 740,000 133,855 37 .40 233 ,220 39.68 1'171,800 241, 605 Je.so 423,202 40.81 

Kgs. 
Fresa 21,425 5725 62!18 130,895 36.57 9800 10780 224,052 38 .12 32,970 6928 228,416 36.40 111:158 390,958 37.7!) 

llur;i:no 3,425 6656 7322 24,346 6.80 11300 12430 41,330 7.03 5,250 8054 42,284 6.74 13670 71, 768 6. S.2 

Chocolate 959 8422 9264 8,624 2.41 13900 15290 14,235 2.42 1,470 lOl!fO 14,979 2.39 16820 24,725 2.38 

TOTAL PASTEL 25,809 163,865 45.78 279,617 47.57 39,690 285,679 45.53 487,451 47.00 

GIWI toril 357,935 100.00 587,764 100.00 627,530 100.00 1037,052 :oo.oo 
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Ventas en Unidades 

El comportamiento esperado muestra los siguientes incr~ 

mentost 

PAN 
BLANCO 

2S.06t 

37.06l 

53.20• 

Incremento •• 1988-1989 

10.161 

Incremento 
de 

1989-1990 

32.6ll 

Incremento 

•• 1990-1991 

se. JSt 

9.BJl 

36.55\ 

S3.78l 
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Es claro el impacto que apartir de 1990 tiene la apert~ 

ra de la sucursal, en lo que a unidades vendidad se refiere, 

ya que, de una tendencia a la baja en los incrementos que se 

tenia para 1988, para 1991 se revierte; como se podr4 obseL 

en la gr4fica siguiente: 

Total de Unidades vendidas de 1988 a 1991: 

39.59\ 

1911 

939,528 

1'478,559 

25.41\ 

5'818,477 
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Costo Unitario y Precio de Venta. 

Incremento de Incremento de Incremento de 
1988-1989 1989-1990 1990-1991 

Precio Precio Precio 
Producto Costo de Venta Costo de Venta Co•to de Venta 

1Pan Blanco 3.061 2.10\ 8.8Jt 9.16• e .J • e.eJt 

Pan Dulce 3.661 3.26% 10.061 10.261 9.96t l0.53t 

Pastel 3.93\ 2.90\ 9.96\ 10.00t 9.93\ 9.96\ 

Se puede apreciar como los incremento• considerados se 

reflejan pr&cticamente en la misma proporci6n, tanto en el -

costo como en el precio de venta, los cual nos permite obseI 

var que el siguiente paso deberá estar enfocado a lograr una 

disminución m&s considerable en el co•to. 

Por último podremos decir que de acuerdo al incremento 

en ventas, el margen de utilidad no se ha visto modificado -

de igual forma, pero que para 1992 y los anos posteriores, -

se debe de enfocar el esfuerzo a la reducción de costos y el 

control en los gastos, ya que los ültimos debcr4n verse red~ 

citlos, óebldo a que la sucursal tendrá gastos adicionales ni d~ 

berá de incrementarlos. 



CONCLUSIONES 
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COlfCLDB.I<*BS 

Después de haber desarrollado la presente Tesis, con•! 

deramos importante exponer las siguientes conclusionee, l•• 

que no deben tomarse como exhaustivas sino representativas, 

producto de la investigación teórico-práctica llevada a cabo. 

l~ Es muy importante que la Pequena Empresa, cuente con 

una metodología Financiera acorde a sus necesidades, que le 

permita aprovechar y utilizar de la mejor manera los recu.! 

sos disponibles para que pueda lograr desarrollarse y cum 

plir sus objetivos. 

El Licenciado en Administración, con sus características 

interdisciplinarias, deberá atender este tipo de aspectos, en 

base a un anAlisis que le permita identificar claramente la 

situación financiera por la que atraviesan laa pequenas y m~ 

dianas empresas con características familiares, que le ayude 

a inferir las perspectivas de crecimiento que puedan tener en 

base a la relaci6n que exista entre los recursos de ástas y 

su participacién en el mercado, así como la relacién coato-b.!; 

neficio, que justifique el llevar a cabo una estrategia finan 

ciera de crecimiento, con planes de acuerdo a la acción finan 

ciera proyectada por competidores. por el gobierno federal o 

por lo que se vislumbre del medio financiero en el que se d~ 

senvuelve la empresa y que est'n orientadas a alcanzar la m~ 

yor posición y las mejores perspectivas, en función a la com 

petencia y al medio ambiente económico del país. 
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2 •. Para conseguir e rear o desarrol.lar sanamente una em 

presa, es fundamental el aplicar una planeación de todos sus 

aspectos, sobre todo de aquellos susceptibles de ser cuant.! 

ficadoa mcnetariamente, para lo cual se debe de contar con 

una Planeaci6n Financiera que nos lleve a la obtención de r~ 

aul tadoa respaldados por una estrategia y un plant:.eamiento 

adecuado a la realidad operativa prevaleciente, que permit.! 

r&n de una manera objetiva la evaluación del buen o mal man~ 

jo de la Empresa. 

l. La Pequena Empresa, debe de procurar llevar loa re 

giatros necesarios para poder proporcionar en el momento pr~ 

ciso información tanto presente como pasada de sus operaci2 

nea, ya que, de la objeti~idad de esta información depende 

en qran medida el áxito de la planeaci6n financiera, aa.{ la 

empresa tendr4 mayor certidumbre en sua operaciones, ya que 

podrá contar con la información necesaria para la correcta 

to~a de decisiones. 

t. Loa preaupueatoa representan una herramienta de Pl!! 

neación-Control, lo cual permite el poder comparar lo plane~ 

do con lo realizado y por lo mismo dará la opción de poder 

hacer los ajustes necesarios para poder obtener los result.!_ 

doa presentados en la perspectiva, con el fin de obtener la 

máxim~ ~ficiencia con los recursos disponibles. 
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5. El Administrador actual debe de realizar toda• aus 

operaciones mediante una planeación soportada con dato• lo 

m4s reales posibles para que pueda ver no sólo el pre•ente o 

el corto plazo, sino que en realidad tenga la capacidad de 

contar con Perspectivas Financieras de Crecimiento que le 

ayuden a cuidar tanto la estructura financiera como la rentA 

bilidad de la inversión, con lo cual las pequenas empre•as 

puedan enfrentar con éxito la aituación actual y colaboren a 

conseguir un futuro m4s productivo y de mayor calidad. 

6. El an&lisis financiero debe de llevarse a cabo a trA 

Vés de cualquiera de las formas descritas para poder ver cual 

eat& siendo la evolución real que el negocio está experim•!! 

tanda; siendo los .índices o razones financieras uno de loa 

par4metroa que con mayor facilidad nos permitan medir el com 

portamiento de la empresa, al correlacionar diferente• faaea 

de los registros financieros. 

7. Durante el desarrollo de la presente tesis nos vimos 

en la necesidad de recurrir a fuentes de información como lo 

fue en el caso de la CAimara Nacional de la Industria Panif! 

cadora "CANAINPA", de la cual obtuvimos datos muy importan 

tes, pero también pudimos observar que la mayoría de las fun 

ºcienes de asesoría que proporciona a trav6s del Departamento 

Especializado de Panificaci6n como lo son la Contable, Jurí 

dica, Laboral y de Administraci6n en generalJ no son lleV.!_ 
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das a cabo con éxito ya que cuentan con serias deficiencia"

como en el caso de la asesoría contable la cual pudimos d.!, 

tectar que loa registros no se manejan con la actualización 

idónea para aquella• empresas que han encargado su contabil! 

dad al Departamento, encontr.tndoae retrasados los registro• 

contable• de la mayoría y sirviendo solo para el aspecto fi~ 

cal, dejando de aprovechar toda la información que del proc~ 

ao contable se puede obtener, eate aspecto ea un punto dete~ 

minante en las limitantea de crecimiento que ae pudieron pr~ 

veer para el ra.o. 

e. La importancia de planear las actividades de una e!! 

presa,, adquiere Jll4yor peso al concientizarnoa de que todas 

tienden a ser cuantificables, por lo que au repercusión aer4 

l!llOnetaria. 

9. De acuerdo a la perspectiva financiera de creci111ie!!. 

to de•arrollada en la empreaa •CARAKEL, s. A.•, •• pre•entan 

loa aiguientea punto•: 

•. Huchas de laa pequeftaa empresas cuentan con grandes 

posibilidades de desarrollo, como en el caso de •CARAMEL,

s. A.", para lo cuol entre otras actividodea será necesario 

el aplicar una 111etodolog.!a financiera que permita detectar 

el camino a seguir para que la e111presa inicie o continúe su 

desarrollo. 

b. Los inventarios en la mayoría de estas empresas, no 
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están correctamente estructurados, por lo que muchas vecee, 

se dan en volúmenes no adecuados ya que llegan a representar 

un exceso de inversión o provocan serios problemas al no coD 

tar con los artículos necesarios en el momento adecuado, por 

lo que ea necesario contar con un siatema de control y r99i~ 

tro que nos permita determinar de un modo preciso la cant! 

dad de materia prima que necesitamos a efecto de no tener in 
versiones ociosas ya sea en bienes o en maquinaria deaaprov~ 

chada. 

c. La falta de planeaci6n repercute directamente en la 

rentabilidad del negocio ya que como ae vi6, la maquinaria y 

equipo de •CARAMEL, S. A.", fueron de una capacidad mayor a 

laa necesidades reales, ya que, de 1986 a 1990 la base insta

lada e• aprovechada a niveles muy inferior~& a su capacidad, 

quedando desperdiciada gran parte de la misma, por lo que se 

hace indispensable el estructurar una programación de la pr2 

ducción que tomando como base la demanda de productos, dete~ 

minemos tanto la utilización de la maquinaria y por ende de 

la mano de obra y materia prima a efecto de optimizar nue.! 

tra inversión en todos sus aspectos. 

d. La falta de registros históricos, as! como el no con 

tar con estructura, métodos y procedimientos, son caracter!~ 

ticas de la pequena empresa y se ven claramente reflejada• 

en una planeación endeble carente de información que la re!.. 

palde. Situación que actualmente en un mercado m•• din•mtco 

la pone en grandes problemas de crecimiento, por lo que ea 
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necesario el implantar sistemas de información que noe ayuden 

a la toma de decisiones. 

e. Conjuntando lo anterior podemos decir que la falta 

de una planeación de las actividades de la Pastelería "CA~ 

MEL, s. A.", (como resultado primordialmente de una admini!. 

tración empírica familiarJ: provocó el que no se contara con 

la información necesaria al irse incrementando la• operaci,2 

nea de la Empresa, por lo que, la• deciaionea que se tom11ron 

carecían de un verdadero respaldo como ae observa en lo rel4 

cionado con la maquinaria y loa inventario• entre otros, el 

planteamiento de llevar a cabo una metodoloq.!a financiera que 

permita planear y controlar las operaciones tanto presentes 

como futuras de la Empresa, es fundament4l p4r4 ir logr•ndo 

p4ulatinamente un crecimiento real, sustentado en las c•ras. 

ter!sticaa particulares de 14 empreea. 

10. Despuás de haber analizado la situación P•••da y 

presente de la Pastelería "CARAHEL, s. A."', se identificó 

que muchos de loa errores y malas decisiones, se deblan en 

tre otras situaciones a la falta de una planeación financi,!. 

ra; razón por la que su crecimiento se hab!a dado de una m~ 

nera desorganiz4da. 

Ante esta situación, el desarrollo de una plane4ción f! 

nanciera en base a información objetiva, congruente, fidedi~ 

na y a una estructura racional, es una herramienta de la cual 

deberá hechar mano el Administrador para darle un futuro tn!!_ 
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nos incierto a la empresa y con esto mejorar sus per•pect! 

vas de crecimiento, dentro de economías din~micas. 

11. Todo lo visto anteriormente, tiene una repercusión 

directa en la crisis económica por la que atraviesa el país, 

ya que, como se expuso en el trabajo, la pequen.a etnpresa r~ 

presenta uno de los pilares de la actividad económica, y por 

lo mismo, e• sumamente importante que loa administr•dores y 

los profesionistas en general tomen conciencia del valor Que 

aua aportaciones a la pequen.a empresa tcndr~n para el des~ 

rrollo y el futuro de México. 



GLOSARIO 
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GLOSARIO 

ACTIVO.- Conjunto de bienes materiales, cr6ditos a f.!!, 

vor, o derechos que tiene una empresa. 

AMASIJO.- Harina amasada para hacer pan. Area de ProduE.. 

ci6n dentro de una panificadora. 

ANALISIS 8 IllTBllPRB'TACIOll DB ESTADO& PillAllCIBR08.- TéE., 

nica utilizada para determinar el significado relativo de laa 

cifra• de los estados financieros y conocer si guardan la• 

proporciones debidas de acuerdo a cifr.as de otros anos, de 

otra• empresas, o cualesquiera otras que ae consideren como 

ideales. 

APALAllCAllIEJITO Caas6n) .- Aquella que nos indica la pr2 

porción de capital ajeno que se estA usando con relaci6n al 

total de recursos que se est4n utilizando. 

CAPITAL.- Capitulo del balance que muestra la diferen 

cia entre el activo y el pasivo. Cualquier recursos suscept! 

ble de producir riqueza. 

COSTOS PIJOS.- Aquellos que permanecen constantes en su 

magnitud, independientemente de los cambios registrados en 

el volumen de operaciones realizadas, son por consiguien-ce, 
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todos los que no sufren modificaciones a pesar de que la prg 

ducción aumente o disminuya. 

COSTOS YAllIABLBS.- Aquellos que dependen directamente 

de la producción y de las ventas. 

BllPRBSA.- Unidad económico-social integrada por elemen. 

tos humanos, materiales y t~cnicos. 

ESTABILIDAD.- Certeza de permanencia o duración. 

IllDICB.- Proporción que guarda una cifra con relación a 

otra. 

LIQUIDEZ. - capacidad que tiene una empresa para hacer 

frente a sus obligaciones a corto plazo mediente la conve~ 

sión de sus activos circulante en dinero. 

UIUIAB.- Porción en que se disminuye una cosa, norma! 

mente por causas de evaporación, deshidratación, etc. 

PASIVO.- Conjunto de adeudos que tiene una empresa. 

PERSPECTIVA .. - Contingencia que puede preverse en un n!! 

qncio. 
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P.LAN.BACIOll PINAlfCIBRA.- Parte de la Administración F! 

nanciera que tiene por objeto evaluar el futuro de un or9.!_ 

nismo social. 

PRESUPUESTO.- Cómputo anticipado o plan numérico de e.n 

tradas, salidas, gastos, costos, ventas, o cualquier otro 

evento a ocurrir en un periódo o proyecto determinado. 

PRO-POllllA..- Dícese de los estados financieros que una 

empresa tendría en el caso de que se llegaran a realizar a.! 

gunas operaciones determinadas. 

PUNTO DB EQUILIBRIO.- Punto donde las ventas de una e,m 

presa son igual al importe de sus costos variables y sus co~ 

tos fijos. 

REllD.IllIEllTO.- Utilidad que produce una inversión. Ca!!. 

tidad que realmente se aprovecha de la mano de obra o de la 

materia prima. 

REllTABILIDAD (a.z6nJ.- Aquella que nos indica la capac! 

dad del activo para producir utilidades, 

RESULTADOS.- Dícese de las pérdidas o ganancias que pu~ 

den obtenerse en una o varias transacciones, 
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ROTACIOlil DE IllVDTARIOB (baón) .- Aquella que nos ind! 

ca cuántas veces se renueva el inventario en un período. 9.!! 

neralmente de un ano. 

SOLYlllCIA.- carencia de deudas o capacidad para paqa.! 

las. Resulta de dividir el activo circulante entre el paeivo 

circulante. 
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