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¢ QUE ES UN PRESUPUESTO?

Antes de poder definir lo que es un presupuesto, es necesarno tener una idea de cual es su papel y su
relacion con et proceso gerencial. Pocas veces {y nunca con éxito} un presupuesto es algo aislado; mas
bien es un resultado del proceso gerencial que consiste en establecer objetivos y estrategias y en
elaborar planes. En especial, se encuentra intimamente relacionado con la planeacion financiera.

Por lo tanto, el presupuesto puede considerarse una parte importante del clasico ciclo administrativo de
planear, actuar y controlar o, mas especificamente, como parte de un sistema total de administracion
gue incluye:

* Formulacién y puesta en practica de estrategias
* Sistemas de planeacton.

* Sistemas presupuestales.

* QOrganizacion.

* Sistemas de produccion y mercadotecnia.

* Sistemas de informacion y controt.

Con base en lo antenor y de manera muy amplia, un presupuesto puede definirse como fa presentacion
ordenada de los resuftados previstos de un pfan, un proyeclo o una estrafegia. A proposito, esta
definicion hace una distincién entre la contabilidad tradicional y los presupuestos, en el sentido de que
estos Gltimos estan orientados hacia el futuro y no hacia el pasado, aun cuando su funcién de control,
el presupuesto para el periodo anterior pueda compararse con |0s resultados reales (pasados)

Con toda intencion, esta definicion tampoco establece limite de tiempo, si bien por costumbre los
presupuestos se elaboran por meses, afos o algun otro lapso. Pueden, sin embargo, referirse
facilmente a un solo articuio o proyecto; por ejemplo, a la construccion de un avion o de una gran
fabrica.

También a propdsito, esta definicion no implica que el presupuesto deba establecerse en términos
financieros, a pesar de que ésa es la costumbre. En este sentido cabe mencionar que los sistemas
presupuestales completos pueden incluir, y de hecho lo hacen, renglones como mano de obra,
materiales, tiempo y otras informaciones. '

En la practica, los sistemas administrativos no se encuentran tan claramente definidos y a menudo se
netrelazan con mayor o menor grado. En empresas pequefias no es raro que el mismo grupo maneje
tanto la contabilidad como los presupuestos.

Pocas veces se lleva a cabo la tarea gerencial como ese paquete limpio y ordenado que tedricamente
se presenta. Por lo general los directivos y gerentes se enfrentan a una actividad de equilibrio complejo
para la cual el juicio es un factor critico.

Es evidente la intima relacion entre la planeacion y el presupuesto y no es raro encontrar gue se utilizan
indistintamente términos como presupuesto, plan anual o plan anual de /a empresa. Como se dijo, el
presupuesto es resultado de algun tipo de plan o estd basado en él, sea éste explicito o bien algo que
se encuentra en las mentes de los directivos. Casi ninguna empresa puede operar $in alguna forma de
presupuesto. La unica posibilidad imaginable es la de una empresa de lento crecimiento que opere en
un ambito benigno sin competencia, lo cual resulta muy poco probable,

FUNCIONES DE LOS PRESUPUESTOS

Las funciones que desempefian los presupuestos dependen en gran parte de la propia direccion de la
empresa . Las necesidades y expectativas de los directivos y el uso que hagan de los presupuestos ,
estan fuertemente influidos por una serie de factores relacionados con los antecedentes gerenciales y
con el sistema empresarial.



De manera ideal, la direccion espera que la funcidnpresupuestal proporcione parte o todo lo que sigue.
1.- Una herramienta analitica, precisa y oportuna.

2.- La capacidad para predecir el desempenfio.

3.- El soporte para la asignacion de recursos.

4.- La capacidad para controtar el desempefio real en curso.

5.- Advertencias de las desviaciones respecto de los pronosticos.

6 - Indicios anticipados de las oportunidades o de los riesgos venideres.

7.- capacidad para emplear el desempefio pasado como guia o instrumento de aprendizaje.

8.- Concepcion comprensible, que conduzca a un consenso y al respaldo de! presupuesto anual.

Los puntos anteriores implican un adecuadc encademamiento al catalogo de cuentas de la empresa,
asi como un buen acoplamiento al sisterna de planeacion.

En la realidad vivida por las empresas pocas veces se alcanza el ideal. Los bruscos cambios en el
medio ambiente, las nuevas disposiciones legales y los acontecimientos inesperados (ejemplo:
huelgas, accidentes, devaluaciones, alza incontrolable de ia inflacion, etc.) pueden sacar de balance al
proceso. El cuerpo directivo pasa la mayor parte de su tiempo “apagando fuegos” -es decir, resolviendo

crisis- en vez de conducir la empresa como es debido.

Las razones por las cuales los presupuestos y la planeacion no tienen mas éxito son, entre otras, las
siguientes:

1.- La incapacidad de la direccion para comprender su sistema. Los directivos se preccupan por el
detalle o tratan de controlar los factores equivocados.

2.- La falta de respaldo por parte de la direccion al sistema presupuestal. La direccion general no apoya
a la actividad o noparticipa en ésta con sentido.

3.- La incapacidad para entender la importancia critica del papel de los presupuestos en el proceso
administrativo.

4 - El compromisc excesivo del proceso presupuestal o la indebida dependencia en el mismo, es decir,
tratar de sustituir el juicio por los presupuestos. na ciega adhesion al presupuesto puede someter una
empresa a una excesiva restriccion, inhibiendo'las innovaciones.

5.- La evaluacion inadecuada y desajustes entre productos y mercados.

Es posible decir que ningun directivo competente dejaria que alguna de las situaciones anteriores
llegara. a darse en su empresa; sin embargo, quien tenga alguna expenencia en la revision del
presupuesto anual sabra comprender las dificultades. -

Aun si se lleva a cabo adecuadamente el proceso presupuestal, la revision final del presupuesto anual
representa una prueba muy dura para la direccion de la empresa. Por lo general, surgen decisiones
muy dificiles de tomar respecto a la desviacion de asignacidn de recursos hacia nuevos productos, en
vez de a los productos existentes, o entre mercados diferentes, o entre investigacion y produccion; o
decisiones en cuanto a niveles de personal, los beneficios para los empleados, y los cambios
necesarios para cumplir con los reglamentos gubernamentales a cambio del monto de las utilidades.

Si se desarrolla como es debido el proceso de planeacion y presupuestos, y si la direccién es lo
bastante madura, entonces la decisidn, en el presupuesto anual, entre perseguir metas o desempefio,
1



aunque dificil, no representara mayor conflicto. Si, en cambio, el proceso no se lleva a cabo de modo
adecuado, la experiencia sera penosa y humillante.

Resulta dificil entender como as posible que una actividad gerencial tan comdn como la revisién del
presupuesto anual pueda causar tantos estragos. Las razones se encuentran escondidas dentro de
alguno de los siguientes conceptos:

1.- Incertidumbre acerca de los acontecimientas futuros.

2.- imerpretaciones diferentes de Ia informacion disponibie.

3 - Diferentes metas personales de los principales directivos

4.- Caracteres de los principates directivos.

S.- Dificultad para enfrentarse abiertamente con las diferencias de opinidnes y de estilo para resolverias.

FACTORES-EN EL DISENO DEL PRESUPUESTO i

Estos antecedentes facilitan el planteamiento de los factores que afectan la elaboracién del sistema
presupuestai. '

Los tres factores que pueden influir en la elaboracion son:
W

1 .; E! estilo gerencial,
2.- La complejidad de los mercados y
3.- La complejidad del proceso de produccion.

A éstos se podrian agregar muchos otros, comao:

1.- El tipo de sistemas de distribucion.
2 - La disponibilidad de materias primas.
3.- La vulnerabilidad politica.

Las empresas no c¢aen en una u ofra categoria con nihdéz y ningun sistema en mejor que otro. Lo
sobresaliente estriba en que la estructura empresarial ha evolucionado en respuesta a su medio
ambiente y proposito, y en que la elaboracion de los sistemas gerenciales debe tomar en consideracion
todo esto.

PROCESO PRESUPUESTAL
La intima conekion entre la planeacién y los presupuestos. reptesenta el proceso gerencial que
conduce a la preparacion del presupuesto en una empresa organizada con base en centros de
utilidades, o ccstos segln el tipo de empresa.
Los pasos que conducen a la preparacion del presupuesto anual incluygn:
* Anélisis de los recursos disponibles. , e

* Estimacion de los sucesos del medio. o . T

* Desarrollo de la estrategia.

b-'-.



* Desarrolio de planes especificos.

* Revision a nivel empresarial y aprobacién final.

* Preparacion del presupuesto.

Aunque ias empresas tal vez no puedan seguir exactamente estos pasos, en una u otra forma siempre
pasan por elos.

De otra manera, es posible que surja una brecha tan grande entre las expectativas y el presupuesto
inicial que éste tenga que rehacerse. Si, como resulta muy comun, las presentaciones del presupuesto
para el ano siguiente se hacen muy al final del afno fiscal o de los periodos calendario, y si los

presupuesios no concuerdan con las expectativas, surgiran fuertes fuchas durante el procesc de
revision,

Informacion scbre:

S
: Recursos
Medio ambiente
Productos/mercados -
4 Revisién
Efecto de nuevos Empresarial
productos/negocios i -
) | . .
Nivel empresarial: ‘Intercambio
de informacion --
Divisiones y comprobacién
{Centros de unidades) de los supuestos Entrada para el siguiente
Informacién scbre el
desarrollo pasado y ciclo
actual Siguiente
Desarrolio ] Preparacion de & cicio de
de planes los presupuestos planeacion
Informacidn sobre: T
Recursos
Desarroflo

Medio ambiente " de una
Productos/imercados __Estrategia
Efecto de los nuevos productos y )
negocios sobre las lineas existentes " Tiempo

Por lo general, los ejecutivas son bastante razonables y por elio se hace un esfuerzo natural por
establecer una base de metas, supuestos y estrategias sobre la cual se pueda levantar el presupuesto.
En algunas compafias este proceso esta altamente desarroliado; el intercambio de informacidn es
sustancial y las metas, objetivos y estrategias se definen claramente; se establece el rendimiento por
producto y por lineas de productos; asi, el presupuesto surge a partir de lineamientos perfectamente
definidos. Si la informaciénes la correcta y el proceso presupuestal se lleva a cabo como es debido, son
pocas las probabilidades de que surjan sorpresas durante la revision final. Podria darse el caso de que
fuese necesario realizar algunos ajustes, pero éstos estaran basados en los juicios de los directivos que
preferirédn alguna serie de opciones en vez de otra. En ese momento fos presupuestos se habran
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convertido en (tiles herramientas para.la asignacion de recursos, para la transferencia de personal,
para la programacion de la produccion y, en pocas palabras para la operacion de la empresa.

El proceso es recurrente y continuo; cada ciclo conduce al siguiente. En el caso ideal, es constante la
interaccion entre estrategias, planes y presupuestos Los productos y procesos nuevos Se€ van
incluyendo en forma progresiva, los viejos van desaparaciendo y el presupuesto se revisa para que
refleje tales cambios. Sin embargo, la realidad dificiimente se asemeja a esto; pero, con todo el
presupuesto no deja de ser el principal control EJEI'CIdO por {a direccion.

En ia mayor parte de los sistemas presupuestales existe una intima relacidn con el catalogo de cuentas
-en muchos sistemas el presupuesto esta basado en dicho catalogo- de tal forma que el desempefio
real se apega mucho al presupuesto cuando surgen cambios drasticos en los supuestos.

Existen muchas formas formas de analizar las variaciones con relacion a los presupuestos, de
identificar las causas y de tomar las acciones correctivas pertinentes. Es precisamente esta costumbre
de realizar revisiones presupuestales por la administracion o, por lo menos, la que mas se practica.
La informacién de planeacion se reune en’los prondsticos de ingresos.y de costos, los cuales forman el
nucleo de un presupuesto operativo. En la mayor parte de las empresas tal informacion toma la ferma
de estados de resultados o de perdidas y ganancias. Es abvio que también se cuenta con toda una
serie de cédulas de soporte como las de flujo de efectivo, proyectos de capital, fuerza de traba]o y
demas. St

* '

Segun sus antecedentes y puntos de vista, los directivos consideraran cada uno de los pasos del
proceso presupuestal como el mas importante. Por ejemplo, el maximo directivo financiero
probablemente piense que la preparacion de los estados financieros es de importancia capital, en tanto
que el directivo de mercadotecnia centrara su atencién en el papel fundamental de las estrategias por
producto y en el pronostico de ventas. ..

Cuando el proceso presupuestal se realiza con minuciosidad, todas las funciones gerenciales y
directivas se ven involucradas y se hacen evidentes las dificultades de armonizar las presiones
conflictivas. Cualquiera de las razones acerca de por qué no se logran tener mas éxito en los
presupuestos .(0 por lo menos de por qué no pueden desarrollarse con mayor facilidad} puede
representar un obstaculo de consideracién para el proceso general, Si se tiene esto en mente, se podra
comprender el auténtico significado de los distintos puntos de vista que los directivos mcuican a las
operaciones presupuestales. ST ar :

REVISION Y CONTROL -«

S

Si se usan como es debido, los presupuestos resultan ser la principal heframienta de control para la
mayor parte de los directivos. Aqui también, los componentes de control que hayan afectado al disefio
del sistera presupuestal influirdn en su utilizacion. ’ . '

Algunos de los factores relacionados tanto con la manera en que se utiliza el presupuesto como con la
frecuencia con que se revisa son:

* Temporada de ventas.

* Rotacic‘:n-iie los proc;uctos,

* Necesidades crediticias. ' g
* Ciclos de las materias primas. -

* Ciclos de produccion. : ' S o

* Disoonibilidad de mano de obra.

\‘: 1\
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* Medio ambiente (grado de efec‘t.r;, tamano del cambio, etc.)

Como puede observarse, a pesar de que por lo comun las informaciones financieras se expresan en

términos de este afic en comparacion con el afio anterior, el comportamiento reai del negocio puede

. variar debido &fuerzas que no estan vinculadas en ferma lineal con el pasc del tiempo.

"ok

. La intima relacién entre el formato de los presupuestos y el catalogo de cuentas ya se menciond con

anterioridad. Esto también en pocas palabras, mientras: mayor sea la relacion, mas facil resuitara la
comparacion entre las cifras reales y las de los presupuestos. Sin embargo, desde el punto de vista del

. n proceso administrativo, debe buscarse y lograrse el equilibrio entre el grado de detalle y la capacidad de

]

control. Aqui es donde adquiere muchisimo valor. comprender cuales son los factores criticos que
afectan a la entidad econémica.

La frecuencia de las revisiones de los presupuestos también varia, dependiendo de la empresa en si y
de los factores administrativos. Por lo general los gerentes revisan ¢l desempeho cada mes, a pesar de
que es comun que las revisiones a nivel de toda la empresa se lleven a cabo trimestralmente, o con la

. frecuencia que el mismo negoclo requiera. El tamafio de la empresa tiene una influencia determinante

. - sobre la frecuencia de Ias revisiones y sobre los procedimientos que se siguen durante las mismas.

En toda revisidn que abarque varios sectores de una empresa, es importante que es$tén presentes los
jefes responsables de los departamentos o centros de trabajo. Esto permite un completo analisis de los
factores pertinentes, asegura que se tomen acciones correctivas imparciales y evita los procesos de “no
intervencion” mediante los cuales varios grupos pueden “"echarle la culpa” a otros.

PLANEACION Y PRESUPUESTOS

Desde la perspectiva del proceso gerencial son dos las actividades que a menudo causan grandes
dificultades. La primeraes el manejo de estandares u objstivos que difieren del presupuesto: por
eiemplo las metas o cuotas de ventas que se establecen por encima del presupuesto. Cuando éstas se
_utilizan correctamente se transforman en incentivos para lograr un desempefio superiof. Sin embargo,
existe la tendencia, por parte de la direccién, de incorporarias al presupuesto, con lo cual se las
convierte en un compromiso que la direccion emplea como un “fuete” y que sdlo sirve para destruir su
eficacia.

La segunda actividad esta intimamente relacionada y tiene que ver con el llamado juego presupuestal.
Aqui los jefes de departamento o de divisiones presentan un presupuesto cuyo nivel de desempeio
esta por debajo de lo que cada uno de ellos piensa que puede llegar a cumplir, esto lo hacen porque
saben que la direccion les va a pedir mayores niveles de desempeno. Una de las practicas mas
comunes consiste en inflar las cédulas de costos de manera que en las sesiones de negociacion,
éstos. jefes puedan aceptar una reduccion de sus costos, con lo cual se muestran cooperativos. Los
peligros de este "juego” son bien canocidos por la direccidn, y los limites a los que llega dependen de |a
confianza, la franqueza y la credibilidad que los directivos tengan como grupo.

s ey
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PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Los gobiernos, las empresas y los individuos, tienen que enfrentarse a una escasez de recursos.

Por mucho dinero de que disponga, no hay gobierno que pueda evitar la necesidad de jerarquizar sus
objetivos tanto presentes como futuros

La asignacion y la eleccion de fechas oportunas, y de las etapas para aplicar recursos y llevar a cabo
losprogramas publicos, son elementos fundamentales para formular los objetivos a largo plazo del
gobierno

Es posible determinar las normas politicas gubernamentales del modo mas eficiente si se hace una
eleccion logica entre las alternativas de actuacion, teniendo pleno corocimiento de las consecuencias
que entrafia cada opcidn

LECTURA

Acaba usted de recibir su primer ascenso. Ahi donde era usted un colaborador como otro de sus
companeros de trabajo, asi que ahora es el jefe del departamento;

* En vez de tener solamente la responsabilidad de su trabajo, es responsable ahora del trabajo de otros.
* En vez de motivarse y dingirse a si m‘ismo, debe hacerlo para otras personas.

* No sera evaluado ya por su propia productividad, sino por la productividad de las personas que son
responsables de usted.

¢ Qué se espera de usted y su gente ahora ?
La primera pregunta que hace un nuevo administrador o gerente es: ;Y ahora, qué hago?

Su primera tarea consiste en aprender 1o que hace su departamento y enterarse de qué gente es ahora
responsable ante usted.

* Acerca del departamento querra usted saber:
1 - ¢ Qua trabajo se esta haciendo?
2.- ,Cémo se esta haciendo?
3.- Por qué se esta haciendo de esa manera?

* Acerca de su gente, interesara saber:
1.- ¢Quiénes son?
2.- ;Cudles son sus puntos fuertes y sus debilldades?
3.- ¢ Cuales son sus metivaciones?
4. ;Como se consideran a si mismos?
5.- . Cuales son los niveles de sus destrezas y conocimientos?

Cuando lo ascendieron, sin duda le entregaron una descripcion de su nuevo puesto , la cual pretendia
ayudarlo a comprender lo que se espera de usted .

No se deje enganar por ta descripcion de su puesto. Describe lo que tiene que hacer, no lo que tiene
que lograr. Es una lista de actividades, no de objetivos.

i Lo que no le indica la descripcion del puesto es lo que se espera de usted !



Palabras tales como supervisar, administrar y dirigir, son palabras de actividad. Describen sotamente
responsabilidades generales.

La suposicion es que si se llevan a cabo ias actividades, se lograran resultados.
i Pero no es asi |

Las tareas pueden ejecutarse sin lograrse resuitados: Puedo poner en marcha mi coche y manejar hasta
que se guede vacio el tanque, pero si las ruedas estan vueltas hacia la izquierda, seguiré manejando en
circuto. El motor habra estado en marcha con los pistones subiendo y bajando, el coche habra estado
en movimientoc constante y se habran consumido enormes cantidades de combustibie, pero al final de
cuentas, no habré llegado a ninguna parte. No se habra logrado nada a pesar de toda esa actividad.

Para que mi coche efectle un trabajo productivo, tengo que decidir a donde quiero ir con &1 {objetivo),
decidir como llegar ahi (plan de accion) y después seguir adelante con mi plan (realizacion).

Para tener éxito en su nuevo puesto debe usted establecer objetivos, trazar planes de accion y después
seguir adelante con la realizacién

Una de sus pnmeras tareas como jefe de departamento, gerente o administrador consiste en determinar
lo que se espera de usted y de su unidad en términos de resultados, no de actividades.

* Como gerente, una de sus primeras tareas consiste en identificar las metas para sv unidad Esas
metas deben ser especificas y poder medirse.

A continuacidén enumere las cuatro metasmas importantes de su unidad:

LR
L]

Lea cuidadosamente su lista.
. Estan manifestadas las metas en términos especificos y que puedan medtirse?
Especifico significa exacto, preciso, no vago, ni amorfo.

Que pueda medirse, significa que tenga un numero correspondiente 0 que requiera un resultade fisico
que pueda ser observable, y tangible.

* Un gerente eficiente:
1.- Fija metas claras.

2.- Desarrolia ptanes deaccién conventdos,
3.- Delega responsabilidades para la realizacion y supervisa el progreso con regulandad.

PARA REFLEXION.
* Las organizaciones vastas tienden a perder de vista sus metas y a concentrarse en las actividades.

* Su jefe puede no brindarle mucha ayuda cuando trate usted de determinar los resultados que se
esperan.

* Puede haber estado en un mismo puesto por tantos aftos, que la comodidad de una actividad repetitiva
ha sushtuido ia persecucion de metas que cambiab constantemente.

* A nna dirarrAn ronvanianta la idantifirariAn da lae matae na ae avanaradamanta Aifinil



El punto de partida es. la razén de ser cada organizacion o negocio.

La meta dominante es la misma para cada empleado: cémo ayudar a la organizacién a lograr sus
metas.
* Conceéntrese en los objetivos y metas de su unidad, y no sdlo en las actividades.

* Las actividades de la unidad son los medios por los cuales se alcanzan las metas

Las actividades son medios para un fin, no un fin de por si.

ALGUNAS REGLAS BASICAS DE LOS NEGOCIOS
{Para reflexion)

* Fijese usted metas a corto, a mediano y a largo plazos.
Las metas se refieren a su carrera, no a su puesto,
<Dénde quiere estar usted dentro de 5, 10 é 15 afos, por ejemplo?

* Trace el camino de su carrera,

Una vez establecidas las metas, decida lo que hace falta para alcanzarlas.

£Queé habilidades adicionales, qué conocimientos y experiencia suplementarios necesitara?
¢Cuales son los puestos intermediarios que debera desempefiar para alcanzar su meta?

* Fijese una linea de tiempo.

Por ejemplo, no debe pasar mas de tres a cuatro afies en un mismo puesto, porgue entonces habra
aprendido de 80% a 90% de lo que pueda aprenderse. Desde este momento, la grafica de 'o que
aprenda seguira una curva descendente, tan aguda que, en realidad, solo estara usted marcando el
paso.

* Aprenda el lenguaje de los negocios.
Por ejemplo, los términos financieros y administrativos.

* Haga que sucedan cosas. Sepa lc que se espera de usted y asegurese de que éso esté hecho
oportunamente. .

* Nunca prometa mas de lo que pueda dar.
* Haga que su jefe se vea bien.

* Sea competitivo. Usted debe sentir que controla los sucesos y de que sus esfuerzos pueden producir
los resultados deseados.

* Mire su puesto desde arriba. No se vea a si mismo aisladamente.
< Coémo ven, el Subdirector/Coordinador/Gerente/Subgerente, el trabajo de su unidad?
+Como se ajusta éste, con el trabajo de otras unidades?

Forma usted parte de un gran cuadro, de manera que:. no pierda de vista ese gran cuadro y encuentre
maneras en gue su unidad pueda ser de mayor ayuda para ias demas unidades.

* Cree una imagen de competencia. hable con propositos y conocimientos. Esté al tanto de los hechos y
analicelos objetivamente para sacar sus conclusiones.

* Exprese las decisiones con seguridad en si mismo. Camine y muévase en |a organizacion con energia




CONCEPTUALIZACION DE LA PLANEACION

Es el proceso de decidir qué se va a hacer, como se hara, quién y cuando se hara mediante la
implementacién de los planes estrategicos y operativos.

Es el conjunto de planes integrales de la empresa que naormaran el comportamiento futuro de la misma.

Es la actividad directiva que tiene como finalidad principal analizar y evaluar la marcha del medio
ambiente economico, politico y social que afecte a la organizacién.

Es la actividad directiva que tiene como finalidad principal analizar y evaluar la marcha del medio
ambiente economico. politico y social que afecte a la organizacién

Es la etapa mas importante de la administracion en la cual se definen las expectativas de una
organizacion.

Es la técnica que tiene como proposito principal influenciar el medio ambiente, es decir, crear un futuro
agradable a la orgamizacion

Es la funcion administrativa que optimiza las fines y medios.

La planeacion es algo que hacemos antes de efectuar una accidn, es una toma de decisién anticipada
Es un proceso de decidir o que va a hacerse y como se va a realizar antes de que se necesite actuar.

la planeacion es util cuando el hecho futuro que deseamos implica un conjunto de decisiones
interdependientes, es decir, un sistema de decisiones.

la planeacién es un proceso que se dirige hacia la producciin de uno o mas estados futuros deseados y
que no es probable que ocurran a menos que se haga aigo al respecta.

IMPORTANCIA DE LA PLANEACION PARA EL DESARROLLO
DE UNA ORGANIZACION.

Describe en el presente el futuro de una organizacion.
Permite al admiristrador ver, evaluar, aceptar y rechazar un determinado némero de alternativas.

Otorga una capacitacion adicional al cuerpo directivo de una organizacion por la participactén de éste en
el proceso de planeacion.

Induce a ios ejecutivos a especificar sus objetivos y la forma en que lograran los mismos.
Detecta anticipadamente el conjunto de oportunidades y amenazas que se ciernen sobre la empresa,
Constituye una valiosa herramienta para ia delegacion de responsabilidades en los admnistradores.

Aprovecha a capacidad de disefio, imaginacion y creatividad del directivo al participar en la elaboracion
de planes.

Proporciona un instrumento de control de las areas claves de la empresa.
Especifica los factores basicos que marcan el éxito o fracaso de la empresa.

Contribuye a reducir la ambigiiedad y los conflictos organizacionales.



Tiende a limitar arbitrariedades de |os superiores.
Reduce la incerttidumbre dentro de la arganizacién.

Produce una mayor capacidad para manejar la incertidumbre del ambiente externo a la empresa.
Permite poseer puntos de referencia para la toma de decisiones en todo et ambito de la empresa.

Estimula la comunicacidn de los altas niveles directivos de la organizacion.

PREMISAS RESPECTO A LA PLANEACION EN UNA ORGANIZACION
(PARA DISCUSION)

1.- Los planeadores profesionales pueden facilitar un proceso de planeacion, pero no pueden por si
- |
mismos hacer la planeacion

2.- Las actividades de planeacidn deben realizarse por los administradores que finalmente seran
responsables de la ejecucion de los planeas.

3 - La planeacidn creativa es intrinsecamente una actividad de grupo, ya que debe involucrar muchas
subunidades diferentes de ia organizacion y muchas vanedades de expertos.

4.- La planeacion estratégica implica algo mas que las extrapolaciones numéricas de tendencias,
supone también la seleccidn final de alternativas estrategicas.

5.- El compromiso de los administradores respecto de la planeacion estratégica debe ser mas amplio
que el usualmente logrado en un esquema de administracién por objetivos.

& - Los administradores deben estar motivados para dedicar tiempo a la planeacion estratégica a través
de un sistema formalizado que permita su contribucion al proceso de planeacion por ser evaluado

7 - El proceso de planeacion debe mantener bases de datos pertinentes -cualitativos y cuantitativos- que
faciliten la definicién y evaiuacion de alternativas estratégicas.

LECTURA
Gerencia: Es la coordinacidn de todos los recursos a traves dei procese de planearniento, organizacion,
direccion y control a fin de lograr objetivos establecidos.

Gerencia: Es |la coordinacion de recursos mediante la planeacion, direccién, control y evaluacién de las
acciones orientadas al logro de objetivos y resultados establecidos.

Planeacidn estratégica: Es el proceso de decidir sobre los objetivos de la organizacion, scbre fos
cambios en estos objetivos, sobre los recursos usados para alcanzar estos objetivos, y sobre las
politicas que le setviran para gobernar la adquisicidn, uso y disponibilidad de estos recursos.

La Planeacion Estratégica es el proceso de determinar los principales objetivos de una organizacion, y
las politicas y estrategias que gobernaran la adquisicion, uso y disponibilidad de recursos para alcanzar
esos objetivos.



Los planes estratégicos proporcionan una empresa con direccion y crecimiento a targo plazo, desde tres
fundamentos interdependientes:

- El proposito socioecondmico basico de la organizacion.
¢Por qué existe ia empresa?
- Supenvivencia (utilidades).
- Necesidades sociales (funciones sociales).
2 - Los valores y filosofia del cuerpo directivo (top management). Este conjunto de valores e ideales
influyen sobre el plan estratégico puesto que ayudan a determinar [a forma en la cual la administracion
tratara a sus clientes y empleados.
3 - Evaluacion de |as fortalezas y debilidades en el contexto ambiental interno y externc.
La Planeacion Operacional, es de corto plazo en contraste con la planeacion estratégica, y la mayoria
de los administradores de nivel intermedto y bajo consumen mucho de su tempo en desarrollo estos
planes de corto plazo. Esta orientada a la accion.

Esta planeacion consiste en la implementacion de las decisiones, mlentras que la estrategica puede
verse como la formutacién de objetivos de largo plazo.

EN EL JUEGO DE LOS NEGOCIOS:
*usted es un jugador.
* Participan en él hombres y mujeres de todas las edades y talentos diversos.

* Se tiene la satisfaccion de saber que sus esfuerzos han contribuido a proporcionar empleos y
ganancias a muchos otros.

* Puede participar casi cualquiera.
* No se exige una destreza fisica ni una capacidad intelectual fuera de lo comun
* El éxito lo alcanzan los capaces, los empefiosos, los perseverantes, los arriesqados v los afortunados.

Exceptuando la_uiltima, todas son caracter'sticas gue pueden ser desarroiladas por todo el gue tenga
capacidades inherentes.

En cuanto a los “afortunados” Tertuliano observéd gue “la fortuna favorece a los que arriesgan”.
* Los que tienen éxito no sueien ser los mas brillantes ni ies mas simpaticos.

* Ganan el juego aguellos que aprovechan al maximeo sus aptitudes y que pueden concentrarse en las
pocas cosas que llevan al éxito.

* No hay reglas escritas para que todos las lean y las sigan. Los jugadores deben descubrir Igs reglas
por si solos; y por lo general, los que tienen éxito han aprendido muy al principio ias reglas, asi como la
manera de aprovecharlas mejor.



TIPOS DE PLANES

El resultado de la funcién de planeacién, el plan, puede clasificarse de acuerdo con sus caracteristicas,
y teniendo en cuenta gue un plan comprende cualquier curso de accion futura, asi como su utilizacion,
como sigue:

* Clasificacion por plazo o duracion:
a - Planes a corto plazo.
b - Planes a mediano plazo.
c.- Planes a largo plazo.

i
* Clasificacion por funciones operativas o utilizacion.
a - Planes concernientes a la funcion de ventas.
b - Planes concernientes a la funcion de produccién.
¢ - Planes concernientes a la funcion de personal.
d - Planes concernientes a la funcién de finanzas.
e.- Planes concernientes a otras funcidnes importantes.

* Clasificacion respecto a su ambito, alcance o materia
a - Proposito 0 mision.
b.- Objetivos.
.- estrategias.
d.- Politicas.
e.- Procedimeitnos, métodos y regias.
f.- Programas.
g.- Presupuestos

* PLANEACION, significa anticiparse a lo que quizas suceda en el futuro y entonces determinar lo que
se debe hacer en el presente para aprovechar oprtunidades y evitar problemas que aquéi pueda traer

* La funcidn de planeacion consiste en el analisis de informacion relevante, del presente y del pasado, y
una ponderacién de probables desarrollos futuros, de tal manera que pueda determinarse un cuadro de
accion (plan) que posibilite a la organizacién lograr sus objetivos establecidos.

* Los planes debieran ser vistos como "la proyeccion impresa de la accion™.

* Tormar una decision es hacer una seleccion entre dos 0 mas aiternativas. la alternativa seleccionada es
la decisién. ’

* La planeacidn requiere la continua recopilacion, evaluacion y seleccion de datos.
* Si se acepta un plan, el proximo paso es su implementacion.

* La operacion de una empresa o negocio ocurre bajo una gama de condiciones que van de la certeza al
rieszo y a la incertidumbre.

* Riesge es el conocimiento de |a probabilidad de que un evento dado pueda o no pueda ocurrir,

* El propdsito de la planeacién es proveer informacién concerniente a las condiciones que rodean un
curso de accion propuesto, de surte que el riesgo sea conacido y fijado como una probabilidad.

* Operar una empresa sin planear es muy parecido a jugar al valiente en un automovil: manejar sin
tomar el voiante hasta el Gitimo momento para evitar un chogue inminente. Esto puede ser emocionante,
pero implica gran riesgo. Una de las desventajas de 1a planeacion es que al reducir el riesgo se pierde la
emocién y el estremecimiento de evitar los desastres en el Ultimo momento. Sin embargo, con la
nlanaacifnn ac mac nrahahbla nna la amnraea llaniie a dnnda dahara llanar «in acridantac



La planeacion es evitar problemas y desastres en forma deliberada.

* Un plan "X" indica lo que la empresa planea hacer, quién lo hara, cuando se hara y cuanto costara.

Debe ser un esquema del pensamiento y mostrar las metas del proceso de planeacién en si.

Dado que la actividad de pianeacion es un proceso, como tal puede ser descrito como una serie de
etapas

1 - Establecer objetivos.

2 - Desarrollar supuestos o premisas basicas.

3.- Identificar lineas de accion alternativas.

4 - Evaluar las lineas de accién alternativas

5.- Poner en practica el ptan.

El control consiste, en efecto, en verificar que el coche sigue correctamente la trayactona deseada, si
fuera necesano, en un momento dadoe, su ruta. Es decir, resulta necesario, en un momento dado, su
ruta. Es decir, resulta necesario asegurar penddicamente que la trayectoria escogida siga siendo la mas
acertada a pesar de que las circunstancias hayan evolucionado, ¢ por consiguiente, resulta necesano
definir una nueva trayactoria “rectificada” cue constituya el dptimo actual en funcidn del futuro
actualmente probable.

Esta posibilidad de correccion, en plena ejecucidn (planeacion flexible), supone indudabiemente cierta
flexibihidad del plan adoptado al principio, que le permita adaptarse sin dificultad a las variaciones de
tendencia.

GUIA PARA EL ANALISIS DE CASOS

Estado del problema.
a) Historia de la compaiiia.
b} Problemas recientes.

I Analisis de datos.
a) Andlisis industnal.
b} Analisis del producto.
¢) Analisis financiero
d) Administracidn y orgarnizacion.

m Formulacién y evaluacién de alternativas.
a) Concentracion. _
b) Integracion vertical.
c) Integracion horizontal.
d) Innovaciones.

v Recomendaciones

v Implkemantacién.
a) Asignacion de recursos.
b) Costos, recuperacion.
¢) factibilidad.
d) Presupuestos, programas
e) Compromisos adminsitrativos.



OBJETIVOS Y RESULTADOS

La administracion por objetivos y resultados es un enfoque profesional de la administracion que
determina:

1.- Qué se debe hacer, y que incluye el establecimiento de prioridades. Después de un andlisis
cuidadoso de por qué se debe hacer.

2.- Cémo se debe hacer Las etapas del programa o el plan de accidn requerido para conseguirlg.
3.- Cuanto se debe hacer,

4.- Cuanto costara.

5.- Qué constituye una ejecucién satisfactona

6.- Cuanto se ha progresado

7.- Cuanto y cémo se deben aplicar acciones correctivas.

PARA REFLEXION

* Es mucho mas facil hablar de objetivos que prepararios y llevarlos a la practica realizarlos con
resultados tangibles, medibles.

* Un plan es bueno tan sdlo en la medida que haya controles para asegurar su realizacion.

Gobernar es prever.

E! jefe de una empresa dara a conoger su valia, no solo por su calidad humana o sus aptitudes técnicas,
sino también y sobre todo, por su capacidad de prevision.

Es indudable que debera confiar ciertos estudios a especialistas; sin embargo, sera él quien decidira, en
ultima instancia, cuales seran los objetivos razonables para su empresa; objetivos cuyo conjunto
coherente constituye el programa de la empresa. Objetivos razonables: razonados, precisados seguh un
sisterma de aproximacion racional del que vamos a tratar de sacar los elementos esenciales.

la prosperidad y expansion de la empresa requiere no s¢lo ia realizacion de un programa de produccién
y venta en cantidad, sino también el tener en cuenta el valor de las previsiones, o sea que la realizacidn
del programa debe inscribirse en un presupuesto previsional de gastos e ingresos gue permitira
controlar la actividad, realizar comprobaciones periodicas y tomar medidas correctivas eventuales.

£l presupueste representa un doble papel: instrumento de decisién en su aspecto previsional, es decir,
determinando el valor numérico del programa; instrumento de control en su aspecto normativo.

* LIn administrador se ocupa de dos clases generales de trabajo.

TRABAJQ ADMINISTRATIVO, es cualquier trabajo que debe ser realizada por el mismo administradar,
porque no puede ser realizado igualmente o mejor por los subordinados o por [0S grupos asescres,
incluye la planeacion, la organizacion, los asuntos de personal, la direccién y el control del trabajo de los
otros.

En forma simple, es conseguir que la gente cumpla con sus tareas.
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TRABAJO OPERATIVO, es toda otra clase de trabajo que el administrador realice, alcanzando los
resultados él mismo ‘

No obstante, sera una gran tentacion para el administrador tomar el camine de menor resistencia e
involucrarse en el trabajo operativo. “El principio de la prioridad operativa”. Cuando se le exige que
realice labores directivas y operativas durante un mismo periodo, el director tiende a dar prioridad al
trabajo operativo.

¢Por qué pues, un administrador le da prioridad al trabajo operativo? Veamos algunas explicaciones
principales’

1.- En :érminos generales, el trabajo operativo implica una tecnologia con la cual esta mas familiarizado.
2.- El trabajo operativo tiene mas probabilidad de ofrecer una satisfaccion personal inmediata que el
trabajo admirustrative.

Por ejemplo, consideremos que Ia pianeacidn {un trabajo admimstrativo) incluye tres cosas que no nos

gqusta hacer’
a) Tenemos que pensar.

b} tenemos que escribir informes.
) tenemos que seguir procedimientos en forma ordenada.

MODELOS CONCEPTUALES DE LA PLANEACION
(ESTRATEGIA)

* Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo deberia ser en general, Es una
imagen de algo formado mediante la generalizacion de particulandades.

Un modelo conceptual claro es una herramienta poderosa, ya que proporciona una guia adecuada para
un funcionamiento adecuado en ia practica

* Un modelo operativo es el que se usa en realidad en las empresas.
.- PREMISAS DE LA PLANEACION: EL PLAN PARA PLANEAR.

Lo que va antes; lo que se estabiece con anteriondad.
Dos tipes de premisas;

* El plan para planear. (En Pemex una parte de éste es el Reglamento para la Planeacion).
* L a informacién sustancial necesaria para el desarrotlo e implantacion de los planes
Antes de llevar a cabo un programa de planeacion estratégica es importante que las personas

involucradas en él tengan un amplio conocimiento de o gue tiene en mente el alto nivel directivo y como
operara el sietma.

A . EXPECTATIVAS DE LOS INVOLUCRADOS (INTERNOS Y EXTERNOS)

B.- ANALISIS DE SITUACION. (o evaluacion corporativa, andlisis de posicion, etc.). 7
Identificar eiementos pasados, presentes y futuros que son de importancia para su crecimiento, -
prosperidad, bienestar, etc.

C.- BASES DE DATOS. ‘
Informacion acerca del desempefio pasado, |a situacién actual y et futuro, que permita identificar
y evaluar los cursos de accion alternativos.

D.- ANALISIS DE "OPEDEPO"

MNnariinidadac




- Peligros / Amenazas.
Debilidades.
Potencialidades / Fuerzas.

E -PROGRAMAS DE TRABAJO.

L A GESTION

Gobernar es conducir hacia un fin. A los objetivos politicos responde el Gobierno propiamente dicho. A
los objetivos econdmicos respande |a gestion.

Al ser la finalidad de una empresa de tipo econdmico, su "gobierng” es llamado gestién, gque debe
asegurar su prosperidad, es decir, su rentabilidad y su expansién,

* El desarrollo de la empresa se logra tras el cumplimiento de una serie de objetivos determinados que
satisfacen un programa inscrito en un plan conjunto.

* La diferencia entre plan y programa es la misma que |a que existe entre largo y corto plazo. es por ello
por lo que se habla de un plan a cinco afios y de un programa anual.

Por io tanto diremos que:

Gestidn. Se refiere a las actividades relacionadas con la politica a largo plazo, de la que se denvan los
aspectos de inversiones y su financiamiento; estudios econémicos e inveshigaciones tecnologicas.
seleccion y formacién de personai dirigente; etc. Es el campo de las Decisiones Mayores que
comprometen el porvenir de la empresa.

Explotacion. Esta relacienada con la actividad a corto plazo, de ja que surgen asuntos sobre las
compras de materias pnmas y la administracidn de exstencias, produccién y mantenimiento,
contratacion de personal operativo; etc. Es el campo de las Decisiones Menores que aseguran la
realizacion de los objetivos del programa.

Contro! de gestion. Se refiere a las actividades de gestién (Plan a largo plazo) y a las activdades de
explotacian {Programas a corto plazo).

E! control de las decisiones a largo plazo que caracteriza la gestidn se ejercera.
a.-) Sobre la realizacidn de las etapas del plan de intervencion y financiamiento.
b.-) Sobre el resultado global de los programas a corto plazo obtenido por cada uno de los centros de --
ejecucion, por medio de un control central de explotacion que asegura la cohesion y explotacion.
¢.-) Sabre la validez permanente de las decisiones tomadas en un momento determinado Conservar --
valor actual de las decisiones mayores que rigen |a vida de la empresa.

* El control de_explotacion comprende el funcionamiento de un centro autdnomo de ejecucién cuya
actividad se rige por un programa en que se precisan sus objetivos para un periodo de tiempo
determinado.

La realizacién correcta de un programa de explotacion requiere, no sélo que los obietivos de actividad
(produccion y venta) hayan sido logrados, sino ademas y sobre todo que las previsiones dg ingresos y
gastos hayan sido respetadas de modo que el resultado financiero previsto haya sido ef realizado.

Siendo por tanto, |a finalidad de explotacion a rentabilidad (resultado de la cuenta de explotacién) y no la
produccion y la venta (cifra de negocios).
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Dado que el ¢criteno de eficacia de explotacion es de orden financiero, conviene controlar su actividad en
utima instancia bajo su aspecto de va'ar, es decir mediante el control presupuestario.

* Control presupuestario. Puede referrse a:
- La verificacion de que los gastos se registran regularmente en el lugar indicado por las normas presu-
puestarias.

- El control de la gestién o de la explotacidn, por métodos presupuestarios, esto es en base al aspecto -
valor

Este concepto de control presupuestario se halla relacionado con |a idea de presupuesto de autorizacidn
(0 autorizado). en funcién de una cierta prevision de activdad y de un determinado nimero de
necesidades (en matenal y efectivos), son concedidos créditos o asignados recursos para cubnr los
gastos del ario, y aplicados a diversas secciones de gastos.

EL SISTEMA ADMINISTRATIVO

PROCESO DE CONVERSION

LOS INSUMOS DEL A} ESTRUCTURAS LOS PRODUCTOS PA-

MEDIO AMBIENTE B) PROCEDIMIENTOS - RA EL MEDIO AMBIEN-
INCLUYEN : C) PREDISPOSICIONES Y TE INCLUYEN.

: i - EXPERIENCIAS PERSO

A} DEMANDAS, NALES DE LOS ADMINIS BIENES Y SERVICIOS -

B8) RECURSOS, TRADORES. PARA EL PUBLICO Y --

C) APCYQ Y OPOSH- ‘ FUNCIONARIQS DE  ---
CIONES ‘ OTRAS DRGANIZACIO-

- NES.

|

RETROALIMENTACION: REPRESENTA LA INFLUENCIA QUE LOS PRODUC-
TOS TIENEN SOBRE EL MEDIO AMBIENTE, DE MO
DO QUE DA FORMA A LOS INSUMOS SUBSIGUIEN
TES.

EL MEDIO AMBIENTE. INCLUYE:
A) USUARIOS O CLIENTES.
B) COSTOS DE LOS BIENES Y SERVICIOS.
C) MIEMBROS DEL PUBLICO Y OTROS FUNCIONA----
RIOS DE LA ORGANIZACION QUE RESPALDAN O
SE OPONEN A LAS DIFERENCIAS, 'LOS ADMINIS--
TRADORES O LOS PROGRAMAS.



LA PLANEACION COMO FUNCION DENTRO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
(POSDCORB)

Las siete funciones del jefe ejecutivo:
1.- PLANEAR Planning. Formular en términos generales cuales son las cosas que se van a hacery cé-
mo se van a hacer para alcanzar 105 objetivos.

2 - ORGANIZAR: Qrgamzfng Crear una estructura de autoridad formal por medio de la cual se coordinen
y manejen las distintas unidades organicas, creadas por la division det trabajo.

3.- INTEGRAR PERSONAL A LA ORGANIZACION: Staffing Admimistrar el personal, es decir reclutarlo
dirigirlo, adiestrarlo y desarrollarlo

4 - DIRIGIR. Birecting, Controlling Desempenar la tarea constante de tomar decisiones y expresar éstas
por medio de ordenes, instrucciones, etc

5.- COORDINAR: Coordinating Relacionar entre si 'as sistintas actividades del organismo e integrar 1a --
contribucion de cada unidad de trabajo.

6.- INFORMAR: Reporting, Communicating' Mantener informados, a quienes deben estarlo, de las activi-
dades del organismo; asi como mantenerse al tanto de cuanto hace el organismo.

7.- PRESUPUESTAR Budgeting. Entenderse con todas las tareas relativas a la formulacion, presenta----

cion, ejecucidn, etc., def presupuesto.

Ctras no menos importantes en ciertas posiciones administrativas son: ;
8.- INVESTIGAR. investigatiing.

9.- EVALUAR: Evaluating.
10.- ASESORAR. Staffing.
11.- REPRESENTAR: Representing.

12.- NEGOCIAR: Negotiating.

TIPOS BASICOS DE PLANES

POLITICA DE NEGOCIOS Y ESTRATEGIA

Los tratadistas de planeacién usan los términos “busines policy” y “strategy” con los siguientes
significados:

Business Policy = Politica. Define los propdsitos de la compafiia, 1a misidn y ios objetivos 0 metas. Se
refiere al qué o fines de la empresa.

Strateqy = Estrategia. Especifica los recursos criticos de accién y los medios de desplegar recursos
criticos de accién y los medios de desplegar recursos para alcanzar los objetivos de la comparia
Delinea los cursos de accion en un plan, formulados a nivel general administrativo. Formula direcinces
po pautas. Se refiere al como o medios de la empresa.
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SSTRATEGIAS

Tal como usan los militares el térming, “estrategia” designa la planificacion en gran escala y la direccién
de las operacicnes en iempo de guerra y también en tiempo de paz.

Cuando se usa en la organizacion comercial designa el despliegue general y amplio de los recursos de
una empresa para alcanzar los objetivos de la crganizacion y cumplir sus planes.

Una estrategia es la "determinacion de las metas y los objetivos a largo plazo de una empresa, la
adopcion de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas metas’.

El objeto de las estrategias es ofrecer un marco general para orientar el pensamiento y la accién de los
ejecutivos.
PROGRAMAS

Constituyen un complejo de actividades, recursos que se deben emplear y otros elementos necesarios,
normalmente son apoyados par capital y presupuestos de operacion.

Antes de que los programas se puedan poner en practica se debe crear una jerarquia de subprogramas
que requieren coordinacidn y sincronizacion exacta con el programa general.
POLITICAS

Una politica es un principio © conjuritb de principios relacionados, junto ¢on su regla o sus reglas de
accion, que permite alcanzar con éxitc objetivos especificos de la organizacicn.

En los niveles superiores de la organizacion tienden a ser amplias y generales, mientras gque en los
niveles |bferiores tienden a ser mas especificos.

PROCEDIMIENTOS

Los planes de la organizacion -inclusive estrategias, programas, politicas y presupuestos- se deben
suplementar con especificaciones detalladas de la manera en que operan. Tales espectficaciones se
conocen como "procedimientos”.

En términos generales, un procedimiento se define como una serie de funciones o pasos que se dan
para realizar una tarea especifica.

NORMAS
En términos generales, todos los planes se pueden considerar comg normas.

Desde un punto de vista mas comun y estrecho (especifico) una norma es el criterio con el cual se
compara el rendimiento. Sirve de guia para evaluar éste Son crterios que se escogen para evaluar los
resultados y |a ejecucion.

¢

Las normas que son una parte integral de 1a funcion de control se clasifican como normas de resultados
de ejecucion Se reumen en cuatro categorias:

Cantidad.
Tiempo.
Costo.
Calidad.
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CICLO PRESUPUESTAL INSTITUCIONAL

FORMULACION

JUL-AGO

|

NORMATIVIDAD ANTEPROYECTO | PROYECTO
. (1a. fase) (2a. fase)
SEP-OCT

INTEGRACION

|

PRESUPUESTO DEVENGABLE

PRESUPUESTO INSTITUCIONAL
EN FLUJO DE EFECTIVO

INSTITUCIONAL
CARATULA PRESUPUESTO
INSTITUCIONAL
PROGRAMA DE OPERACION PROGRAMA
ANUAL (POA) INVERSIONES
o NOV-DIC
D | F US| O N
REPORTES POR REPORTES
CT. - DEPTO ESPECIALES
- ENE-JUL
MODIFICACIONES
AMPLIACIONES NORMATIVIDAD TRANSFERENCIAS
Y/Q REDUCCIONES Y/O ADECUACIONES
ANALISIS Y EVALUACION
ACCIONES CORRECTIVAS I'— DESVIACIONES INFORME PRESUPUESTAL
* CUENTA PUBLICA

RESUMEN DE ACTIVIDADES

DEL SECTOR PUBLICO FEDERAL CON RELACION
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AL SISTEMA DE CUENTAS NACIONALES
-HIPOTESIS-

A ADMINISTRACION GUBERNAMENTAL

B POLITICA Y PLANEACION ECONOMICA

c FOMENTO Y REGULACION

SISTEMA
DE CUENTAS D ASISTENCIA SOCIAL
NACIONALES

E INFRAESTRUCTURA

F PRODUCCION
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ACUERDO DE UNIDAD PARA SUPERAR LA EMERGENCIA ECONOMICA.
Texto integro
(El Financtero 4 de enero de 1995)

1.- E! Gobierno Federal Informé a los sectores productivos:

a) El pasado 22 de diciembre el Banco de México, después de una considerable disminucion
de la reserva de divisas del pais dejé de intervenir en el mercado cambiario. La demanda de
dolares era mucho mas grande que la oferta y dado el uso de reservas internacionales que a lo
largo de 1994 hubo de efectuar dicha institucion para mantener la politica cambiana, se llego a
un punto en el que ya no fué prudente cubrir la diferencia con sus propias reservas Sostener
entonces el tipo de cambio habria conducido a ulterores pérdidas de reservas internacionales,
reduciendo aun mas el margen de maniobra disponible para hacer frente a la nueva situacion,
El exceso de demanda de divisas se tradujo en una significativa y abrupta devaluacion del
NUevo peso. '

b) Durante vanos anos nuestras importaciones has sido mayores que nuestra exportaciones.
La diferencia entre las importaciones y las exportaciones de mercancias y servicios, fué de casi
25 mil millones de doélares en 1992, 23 mil millones en 1993, y se calcula cercana a 28 mil
milones en 1994. Esta diferencia constituye el déficit en la cuenta coffiente que, como
proporcion del producto interno bruto, representd casi el 8% en 1984,

¢) Desequilibrios de este orden se han observado durante varias etapas en palses con
economias exitosas En estos paises, ello no ha causado inquietud en fos mercados porque
los flujos de capital se han dado en forma de inversién extranjera directa o de créditos a largo
plazo. Sin embargo, en México una proporcion elevada de esos flujos se dié mediante la
inversion de instrumentos financieros de corto plazo. Este hecho produjo una situacion
peligrosa al surgir entre algunos inversionistas la preocupacion de que los flujos de capital
eventuaimente se revirtieran.

d) Por otra parte, desde principios de 1994 se nicid un ascenso pronunciado de las tasas de
interés en los Estados Unidos de América, que di6é lugar a considerables dificultades
financieras, especialmente para los {lamados fondes de inversidn de ese pais. Estos se vieron
presiorados a vender porciones considerables de sus carteras de valores de paises en
desarrollo. esto generd dificultades para la obtencién de financiamiento por parte de estos
paises. En esta situacion surgié el temor entre numerosos inversionistas de que el flujo de
capital a México disminuyera.

e) Ademas, es de todos conacido que los acontecimientos politicos y de violencia ocurndos en
1994 trajeron como consecuencia desconfianza de los participantes en los mercados Es as(
que, con motivo de algunos de estos acontecimientos, se produjeron varios episodios de
considerables pérdidas de reservas generé mas dudas sobre la posibilidad de que continuaran
los flujos de capital.

f) Para hacer frente a esta situacién, el gobierno tuvo iniciaimente la intencion de realizar
durante 1985 una correccidén paulatina de este problema ajustando de manera gradual el
déficit en cuenta corriente y restituyendo la confianza para dar mayor permanencia a los flujos
de capita! del exterior esta estrategia no pudo sostenerse. Lamentablemente, en wirtud del
tamano del desequilibrio acumulado y de acontecimuentos politicos que precipitaron la salida
de capitales, el margen de accién para desactivar lenta y progresivamente el problema, se
agoto.
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g) En las condiciones previsibles para el futuro, el déficit en cuenta corriente no podra exceder
de los financiamientos que en las nuevas circunstancias sean obtenibles, los cuales serdn de
monto menor que los de anos recientes.

h) Por la razén anterior, 1a reduccién del déficit en cuenta cormente es inevitable. Asimismo, la
devaluacién necesariamente tendra un efecto inflacionario. Sin embargo, la reduccién del
defict en la cuenta corriente y del impacto inflacionario transitono puede darse de dos
maneras Una ordenada que, aunque con sacrificios considerables, perrmita restaurar en breve
plazo la estabilidad y el crecimiento. Otra en forma desordenada, que serla la més perjudicial
respecto del nivel de vida de la poblacion y que pospondria por mucho tiempo las posibilidades
de mejoria.

i) Adicionaimente se impulsard un proceso de modernizacion administrativa dentro del
Gobierno Federal, con objetc de que en la prestacion de los servicios publicos y en la atencién
ciudadana, se eliminen tramites innecesarios y se fomente la eficiencia de los mismos.

j) E! Gobierno Federal realizard un ajuste de ingresos fiscales, a fin de que los precios y tarifas
de los bienes y servicios que suministra el sector publico se fijlen con base en el objetivo de
contribuir al abatimiento de ia inflacion. A la vez se minimizaran las distorsiones respecto a sus
referencias internacionales. Aquellos precics y tarifas que hasta 1994 se venian ajustando
mensualmente ¢conforme a ia inflacion esperada, y que son componentes fundamentales de la
canasta basica, se incrementardn en forma tal que, de manera acumulada en el afio, su
aumento no supere el incremento del ingreso disponible de los trabajadores que perciben un
salario minimao. ’

k) Con el fin de evitar que se genere una reexportacion de los productos que ofrece el sector
publico debido a una desalineacién de sus precios con respecto a sus referencias
internacionales, los precios y tarifas que se ajustaban conforme a esa referencia, lo haran de
tal forma que se ubiquen en un nivel no mayor al 95% de su referencia internacional. Con el
propasito de evitar subsidios a los consumidores residentes en los Estados Unidos de
Ameérica, el precio de las gasolinas en la frontera norte del pais, seguira fijandose como hasta
ahora, igualdndose ei precio de ia frontera sur de ios Estados Unidos de America.

I) El Gobierno Federal reconcce la necesidad de modernizar y ampliar la infraestructura basica
y los servicios del pais, come condicidn necesaria para apuntalar el crecimiento econdmice.
Por ello, se compromete a fomentar la inversién privada y la eficilencia en areas como.
ferrocarnles, telecomunicaciones, puertos, aeropuertos e instituciones financieras mediante las
siguientes acciones.

* Se propondrd al Constituyente Permanente [as reformas legales conduncentes para permitir
la inversion y participacion privada en ferrocarriles y en {as comunicaciones via satélite
Asimismo, se continuara fomentando la inversién privada en la infraestructura aeroportuaria

* A fin de mejorar la calidad y oportunidad de los servicios de telefonia y de ampliar la
infraestructura, se promoveran reformas legales concertadas con los sectores involucrados
para fomentar y orientar de inmediato la competencia en telefonfa de larga distancia, tanto
nactonal como internacional, en los términos del Titulo de Concesion de Teléfonos de Mexico

* A partir de los avances logrados en la descentralizacién del sistema portuano mexicano, se
acelerara el proceso para fomentar la inversién privada de los puertos. Dentro de los proximos
60 dias, se publicaran las convocatorias para licitar las terminales de contenedores en los
cuatro puertos principales del pals- Veracruz, Manzanilio, Lazaro Cérdenas y tampico-Altamira
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* Se promovera a |2 brevedad las reformas legales necesarias a fin de que las concesiones,
permisos y autorizaciones respecto de servicios publicos y actividades de interés general, se
otorguen conforme a reglas claras, objetivas y transparentes, y con criterios de eficiencia,
competencia, oportunidad y honestidad.

* Proseguirdn en 1995 los procesos ya iniciados de privatizacion de activos publicos, conforme
a reglas claras, objetivas y transparentes.

m) Con el fin de fortalecer la capitalizacién y la competitividad de instituciones del sistema
financiero mexicano, se someteran a la consideracién del H. Congreso de la Unién reformas a -
las leyes que reguian la actividad financiera, para permitir selectivamente una mayor
participacidon de intermediarios financieros del exterior en el capital de las instituciones
financieras del pais. Se atendera, en todo caso, a que la operacion del sistema de pagos se
efectue, fundamentalmente, por instituciones controladas por mexicanos.

n) £1 Ejecutivo Federal someterd a fa consideracién del H Congreso de la Unién iniciativas de
reformas a diversas leyes para fortalecer los ingresos tnibutarios.

2.- Examen de la situacién.

a) Habiendo reflexionado sobre episcdios anteriores de inestabilidad financiera y cambiara en
nuestro pals, debe reconocerse que cuando han ocurrido devaluaciones de ia moneda
naciornal, seguidas por una espiral inflacionana impulsada por ajustes compensatorios de
precics y salanos, el pais ha entrado en etapas prolongadas de recesion economica, inflacién
elevada, pérdida de empleos y un severo deterioro del ingreso y de ios niveles de vida de la
poblacidn.

b) Por ello, se concluye que es indispensable adoptar un programa que, con el esfuerzo de
todos responda efectivamente a la magnitud de los retos y a la severidad del problema actual.
La situacion requiere de un esfuerzo extraordinario por parte de todos los mexicanos para
realizar un ajuste economico ordenado. El ajuste sera intenso para reducir al mimmo posible
su duracién. La crisis debe enfrentarse y controlarse de inmediato, admitiendo los sacrificios
que la situacion hace inevitables. De no hacerlo asi, se caerla en una espiral inflacionaria que
aumentaria los costos del ajuste, sobre todo para los que menos tienen. Sélo con acciones
decisivas y solidarias se podra superar la crisis en el corto plazo y restablecer las condiciones
necesarias para lograr un crecimiento sostenido con estabilidad de precios.

c) Los sectores han comprendido la decision adoptada por las autondades financieras de
mantener un régimen de tipo de cambio flexible. Este arreglo cambiario permitirad gue, en la
medida en que efectivamente se lleve a cabo e! programa econdmicao y los sectares cumplan
con sus respectivas responsabilidades establecidas en el presente Acuerdo, se recupere
graduaimente la estabilidad en los mercados financieros

d) Por otro lado, estamos convencidos de que esi somos capaces de superar rapidamente la
inestabiiidad cambiaria y de moderar el impacto inflacionario transitorio de la devaluacion,
podremos aprovechar las oportunidades que el programa econémico de emergencia otorga
para recuperar pronto el crecimiento con estabilidad de precios, mediante la expansion de las
exportaciones y la sustitucion eficiente de las importaciones. Esto, a su vez, promovera mas
inversién, mayor crecimiento y mas empleos.
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e) Los mexicanos hemos fortalecido la capacidad productiva de la economlia, mediante
reformas estructurales que han incrementado nuestra eficiencia y competitividad. Tenemos un
sector exportador que aun antes de la devaluacidn venia aumentando sus ventas a nuestros
principales mercados externos a una tasa promedio de al menos el doble que 1a observada en
exportaciones de los demas paises. Contamos con bases firmes para superar las dificultades
de! presente y avanzar hacia el crecimiento y el bienestar sustentado en politicas sanas.

f) Gracias al esfuerzo de todos los mexicanos, & lo largo de los (it nos aflos nuestro pals pudo
cumplir con puntualidad sus compromises financieros internacionates. Ei buen crédito logrado
de esa manera, se ha visto también reforzado por los avances logrados en el cambio
estructural de nuestra economia, los que a pesar de las dfficultades financieras coyunturales,
siguen sustituyendo una base sélida para recobrar la estabilidad y reanudar el crecimiento. E!
reconccimiento a este crédito se ha traducido en una buena disposicién para conciuir
satisfactonamente una negociacién que permita obtener recursos financieros del exterior. Asl,
se estd constituyendo un fondo de estabilizacidn por aproximadamente 18 mil miliones de
ddlares estadountdenses, utiizando para ello el Convenio de Apoyo Financiero de América del
Norte que se integra con € mil millones de ddlares de las autoridades norteamericanas y mil
millones de délares canadienses dei Bnaco de Canada, quienes aportaran adicionaimente la
cantidad de 3 mil millones de ddlares y 500 millones de délares canadienses respectivamente.

Por su parte, el Banco de Pagos Internacionales, ¢on la garantia de algunos de los bancos
centrales miembros de esa institucion, contribuird con 5 mil millones de ddlares y la banca
internacional con alrededor de 3 mil millones de ddlares. Se solicitard al H. Congreso de la
Unién los ajustes necesarios a las autorizaciones correspondientes, para estar en condiciones
de formalizar tales financiamientos. El citade fondo, sumado a los 6,148 millones de ddlares e
reservas del Banco de México al cierre de diciembre de 1994, da un total de aproximadamente
24 mil millones de délares que podran utilizarse para apoyar la estabilidad de los mercados
financieros.

g) Es importante sefialar que los recursos mencionados no son los que financiaran el deficit de
la cuenta corriente. El financiamiento de ésta se prevé que resulte principalmente de fa
Inversion extranjera directa y de un endeudamiento tanto publico como privado moderado.

h) Por otra parte, México buscara el respaldo de los organismos financieros multilaterales de
los cuales nuestro pals es miembro de pleno derecho. Con este respaldo y los recursos
adicionales que se obtendran, se podra avanzar mas rapidamente en la estabilizacion de los
mercados financieras.

Teniendo como base estos antecedentes, las Partes adoptan los siguientes:

OBJETIVOS

1. Aplicar el presente Acuerdo de Unidad para Superar la Emergencia Economica con el mas
alto sentido de justicia y equidad, mediante una amplia concertacion que permita la
correspansabilidad de los diferentes sectores de la economia, para evitar que el mayor peso
del ajuste recaiga sobre los sectores menos desfavorecidos.
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2. Evitar que la devaluacion se traduzca en una espiral inflacionaria y en inestabilidad del tipo
de cambio. Asl se logrard un ajuste répido y ordenado de la cuenta corriente, que permita
obtener a la mayor brevedad posible los beneficios del movimiento cambiario, en términos de
mayor emplec y produccion, no sélo en empresas exportadoras, sino también en las que
compiten con importaciones y en |as turiaticas.

3. Restablecer la confianza, a fin de propiciar mercados financieros ordenados, aminorar los
sacrificios que el ajuste iImpone y emprender un vigoroso crecimiento econémico.

4. Impulsar los cambios estructurales necesarios para que la economia aumente su
competitividad frente al resto del mundo, preserve la planta productiva y el empleo, y acelere la
creacion de fuentes de trabajo permanentes.

Para alcanzar los anteriores objetivos, las Partes han tomado los siguientes.

ACUERDOS

I. PRECIOS Y SALARIOS

1. Como condicién necesaria para generar empleos permanentes, ampliar la capacidad
productiva nacicnal y atraer nuevas inversiones.

a) Los sectores obrero y empresarial, ratfican los acuerdos del pasado 20 de diciembre de la
Comision de los Salarics Minimos.

b) Los sectores obrero y empresariat procurardn que, en adicién a la base salarial pactada el
24 de septiembre, se determinen bonos e incentivos de productividad en las negociaciones
contraactuales conforme a indicadores especificos libremente negociados y acordados entre
las partes en cada industria y centro de trabajo.

¢) En el marco del Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productividad y la Calidad, el
Gobierno de la Repuablica se compromete a apoyar y asesorar a los sectores productivos en Ia
medicion de ta rpoductividad y en su incremento. Para tal efecto se creard la Comisidn
Nacional de Productividad.

d) E! Gobierno Federal, cansciente de la necesidad de incrementar la productividad de la mano
de obra, aumentard el nimero de bacas otorgadas para su capacitacion. En 1895 se
otoergaran 700 mil becas para trabajadores de la ciudad y el campo que se encuentren
desempleados, © que requieran de una mayor capactacion en sus puestos de trabajo, en vez
de las 500 mii onginalmente presupuestadas para 1995.

e) Frente al inevitable efecto transitorio que la devaluacion tendrga sobre los costos de las
empresas, el sector empresarial se compromete a realizar un esfuerzo extracrdinario para no
incrementar los precios' injustificadamente. Al efecto, el Gobierno Federaicon los
representantes de la industria, el comercio, los servicios y el sector agropecuario, segun sea el
caso, establecerdn esquemas y reglas para que los incrementos a los precios reflejen
anicamente las meodificaciones derivadas del aumento de los precios de los insumos
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importados. La Procuradurfa Federal det Consumidor vigitara et cumplimiento vigorosamente
de esos esquemas y reglas.

f) El sector empresarial conviene en promocionar entre las empresas e industrias, fabricantes y
comercializadoras, la adopcidn de estrategias para la produccion y distribucién de productos
béasicos que atiendan las necesidades de la poblacién de menares ingresos.

g) Ef Gobierno Federal fortalecera los programas de abasto rural y popular y los de orientacion
e informacién. al pablico sobre calidades y precios de las mercancias.

h) El Gobierno Federal y ios sectores productivos acuerdan promover camparias para crear fa
conciencia en las empresas y er ‘'os consumidores para preferir en sus compras productos e
insumos nactonales cuando éstos sean competitivos en calidad y precio.

i} El regimen de la seguricad social se conservard como patrimonio de los trabaiadores de
México. Se fortaleceran las operaciones del Instituto del Fondo Nacionai de la Vivienda para
los Trabajadores (INFONAYIT) y el Fondo de Fomento y Garantia para el Consumo de los
Trabajadores (FONACOT).

J) El Gobierno Federal mantendra los apoyos al sector campesino para el desarrollo
agropecuario y adicionalmente incrementard el que se otorga a traves de PROCAMPO a
N3$400 para el ciclo otofio-invierno 1994-1995 y a N$440 para el cicto primavera-verano 1995.
Se mantendra el esfuerzo para establecer el PROCAMPO en forma definitiva a partir del ciclo
otono.invierno 1995-96. ;

k) E! sector agropecuario promovera a través de sus organizaciones |la adopcidn de estrategias
de produccion y comercializacion de sus productos mediante la concertacion y srticulacién de
toda la cadena desde la produccién hasta el consumo.

Il. FORTALECIMIENTO DEL AHORRO PUBLICO Y POLITICA MONETARIA

2. El Ejecutivo Federal, conforme a lo establecido en el Articulo 23 del Decreto Aprobatorno del
Presupuesto de Egresos de la Federacion, ajustard sus requerimientos de bienes y servicios
durante 1895, de manera que el gasto publico disminuya en el equivaiente a 1.3 % del
producto interno bruto en relacién a lo aprobado originalmente. La reduccion del gasto publico
se llevara a cabo a través de medidas que racionaiicen el gasto corriente efiminando gastos
prescindibles, y dando prioridad a los proyectos de inversion que estan en ejecucion y a los
que generen empleo. El objetivo pnncipal del gasto publico sera el gasto social y los
programas de abatimiento de la pobreza. El Ejecutivo Federal informarda a la Camara de
Diputados el detalle de las medidas adoptadas.

3. Para llevar a cabo una simplificacién integral del sistema tributario, el Gobierno Federal
iniciard a la mayor brevedad posible los trabajos del Comité Asesor Fiscal, con fa participacion
de expertos designados por el Congreso del Trabajo, el Sector Agropecuario y el Sector
Empresarial. :

4. Con el objeto de contribuir a que el ajuste en la economia se realice de manera ordenada,
es necesaria una contencidn del crédito en la economia. Sin embargo, se diseharan
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esquemas para facilitar el acceso a creditos por parte de empresas as! como para la
promocion de exportaciones.

5. El sector financiero se abocard, de inmediato, a estudiar y proponer alternativas,
conjuntamente con las autoridades financieras y el sector empresarial, que permta a los
acreditados que o soliciten y lo justifiquen hacer frente a los problemas que la crisis las ha

generado y ademas mantener ia operacion que les permita aprovechar las oportunidades que
se les presenten

6. El Banco de Meéxico ha resuelto, en el ejercicio de su autonomia, llevar a cabo sus
operaciones en forma que contribuyan a ta consecucidn de los objetivos de este Acuerdo,
particularmente en lo tocante a evitar una espiral inflacicnaria y a reducrr, a la brevedad posible
y de manera persistente, la tasa de incremento de los precios.

Ill. EFICIENCIA ECONOMICA

7. El Gobierno Federal se compromete a acelerar la revisién del marco regulatorio a fin de
apoyar la actividad econémica,eliminando obstaculos gue inhiben la ctividad empresarial,
elevan costos, merman la competitividad y restan capacidad de generacién de empleo todo
ello sin afectar los derechos mdnvid‘gales y colectivos de los trabajadores.

8. Para complementar y profundizar este esfuerzo, durante el mes de enero se convocara a un
acuerdo con todos los gobiernos estatales y del Distrito federal, que tendrd como uno de sus
objetivos fundamentales llevar a cabo un programa para facilitar la actividad econdémica,
promoviendo un acelerado proceso de desregulacion a nivel local, sin afectar los derechos
individuales y colectivos de los trabajadores. '

9. Las partes reconocen que este Acuerdo genera una oportunidad muy importante para
continuar fomentando el desarrolio de los sectores exportadores de la economia. Asimismo,
convienen en aplicar ngurosamente las disposiciones contenidas en los tratados comerciales
celebrados por nuestro pais.

10. El Gobierno Federal se compromete a aplicar estrictamente nuestra legislacion interna
para que, en el marco de [a reciprocidad que debe obtenerse en el comercio internacional, se
contintle abriendo mercados para nuestras exportaciones, se proteja la planta productiva
nacional y se combatan las practicas desleales de comercio.

11. Para impedir el contrabando y otras practicas ilegales de comercio extenor, se continuara
modernizando la operacion aduanera, y se itensificaran los mecanismos existentes de
cooperacion entre las autoridades aduaneras y las organizaciones empresariales.

12. Para impulsar ta modernizacién y la competitividad de las empresas medianas y pequenas,
se estableceran mecanismos que les permitan aprovechar cabalmente ias preferencias que en
materia de compras gubernamentales han sido negociadas en los tratados internactonales
comerciales suscritos por México.

13. Se adoptaran, igualmente, medidas para fortalecer la capacidad competitiva de industrias
gue emplean intensivamente mano de obra y que presentan potencial exportador.
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14. Con participacion de los sectores publico y de las instituciones del sector privado, se
establecera el Consejo Nacional de la Pequena y Mediana Empresa. Este Consejo promovera
mecanismos para que las empresas de este tipo reciban asesorla integral y especializada en
las areas de tecnologia y procescs de produccién, disefio de producto, financiamiento,
comerclalizaciéon y mercadeo. El Consejo tambien vinculara a estas empresas con empresas
lideres, a través de programas que eleven i3 eficiencia y mejoren la calidad, a fin de que las
pequefnas y medinas empresas puedan promoveer de insumos a las grandes empresas. El
Consejo coordinara un programa especial para atender a las empresas del sector social y rural.

L.as Partes coinciden en que el puntual cumplimiento de los anteriores acuerdos permitird af
pals superar exitosamente la emergencia econémica, renovar la confianza y, en la umagdad,
alcanzar el crecimiento con estabilidad.

Se firma este Acuerdo en la residencia oficial de los Pines, hoy, 3 de enero de 1995, ante et C.
Presidente de los Estados Unidos Mexicanos

TESTIGO DE HONOR
DR. ERNESTO ZEDILLO PONCE DE LEON
Presidente Constitucional de los Estados Unidos Mexicanos
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ESTRATEGIA CONTRA LA CRISIS

PROGRAMA DE ACCION PARA REFORZAR EL ACUERDQ DE UNIDAD PARA SUPERAR
LA EMERGENCIA ECCONOMICA.

La Secretaria de Hacienda y Credito Publico, de Comercio y Fomento Industrial, y del Trabajo,
y €l Banco de México, dieron a conocer el 9 de marzo de 1995 un nuevo paquete de medidas
para reforzar el programa econémico de 1995, en respuesta a las condiciones adversas de los
mercados durante las ultimas semanas Estas medidas tienen como objetivo recuperar |a
estabilidad financiera, fortalecer las finanzas publicas y a! sector bancario, recuperar la
confianza y sentar las bases para un crecimiento econémico de largo plazo.

Palabras del Doctor Guillermo Ortiz Martinez, Secretario de hacienda y Crédito Publico.

México enfrenta una severa crisis financiera que afecta a todos los dmbitos de la vida
econdmica del pais. Los mexicanos hemos vivido semanas de gran incertidumbre e incluso
zozobra, pues a pesar de los esfuerzos de fa sociedad y gobierno, no ha sido posibie, hasta
ahora, superar el escenano de adversidades que prevalece desde la evaluacién de diciembre
de 1994,

El obrero esta legitimamente preocupado por conservar su empleo, el pequefo empresano por
las altas tasas de interés que io ahogan, el ama de casa ve con angustia como el alza de los
precios mina el nivel de vida de su famihia. Asi 12 poblacién, que anticipa un periodo de
estabilidad y crecimiento, subitamente se ve enfrentada a un panorama sombric y reciama
validamente una explicacion y una respuesta efectiva del gobiemo que permita recuperar la
confianza en que, a mediano plazo, se creran las oportunidades que todos anhelamos.

En los Ultimos afios, importamos bienes y servicios del extranjero en exceso de os productos
mexicanos que exportamos. Esta diferencia constituye lo que se dencmina deficit en la cuenta
corriente con el exterior, el cual tiene que ser financiado con recursos también provenientes del
exterior La situacién es similar a la de una familia que gasta mas de lo que gana, teniendo
que cubrir esta diferencia con recursos prestados. Esta es una estrategia sostentble mientras
el déficit, de la familia o del pals, sea moderado.

Hasta e! afio pasado, en los mercados financieros internacionales existié una amplia
disponibilidad de recursos de recursos gue permitieron a México financiar su déficit de cuenta
corriente, dando lugar a que el pals invirtiera y consumiera por encima de sus ingresos
propios. Sin embargo, diversas causas provocaron gue el flujo de recursos del exterior se
contrajera. Por una parte, los inversionistas internacionales decidieron invertir una proporcion
mayor de sus capitales en paises desarrollados y, en cambio, redujeron su inversion en los
llamados mercados emergentes, entre ellos México.

Por otra parte, acontecimientos de orden politico y criminal en México dieron lugar a una
percepcién de mayor nesgo para las inversiones que se efectuaban en nuestro pais.

Asi, al reducirse el financiamiento externo, se hizo insostenible un déficit en la cuenta corriente
de la magnitud que teniamos y que en 1994 llegé a representar el 8% del valor de la
produccién nacional. En las nuevas circunstancias se hacla imperativo adoptar una estrategia
para ajustar nuestra economia al menor acceso a recursos externos.
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Con el objeto de limitar los costos que representa para la sociedad el tener que ajustar
bruscamente su consumo para dejar de depender de recursos externos, se considerd
conveniente adaptar gradualmente nuestra economia a las nuevas circunstancias. Este
enfoque gradual también se basé en la expectativa de que, aunque en menor proporcién,
México continuaria teniendo acceso a capitales del exterior

Sin embargo, este intento no prosperd La persistencia de los factores adversos llevé a una
fuerte caida de nuestras reservas internacionales y a un endeudamiento excesivo de corto
plazo durante 1994. Sin margenes de maniobra, en el mes de diciembre del nuevo gobierno
se vio obligado a devaluar, canceladndose las posibilidades de éxito de la estrategia gradual.

En enero de este ano, los sectores productivos y el gobierno suscribieron el Acurso de Unidad
para Superar la Emergencia Econémica. El diagndstico sobre el que se sustentd este
prcgrama prevelia que, si bien la economlia tendria que ajustarse rapidamente para disminuir el
monto de su deéficit en cuerta cormente, s2:-a posible obtener financiamiento para un déficit
mederado y, ademas, refinanciar los vencir®  -iios de la deuda publica.

Los mercados financieros del exterior, sin e nargo, continuaron reduciendo el financiamento a
los mercados emergentes, lo que ha afec:zdo gravemente a México y a otros paises. En
nuestro caso, dejd de ser realista el diagnéstico que dio sustento al Acuerdo de Unidad ya que
no sera posible financiar un déficit moderado de 4% de! PIB Es previsible que tengamos que
eliminar practicamente ei deéfict e incluso que debamos pagar anticipadamente parte de
nuestras deudas. De ahi que, a pesar de los esfuerzos de los sectores productivos y de:
gabierno por cumplir cabalmente con los compromisos asumidos en el Acuerdo de Unidad, Ia
situacion econdémica no ha mejorado. En estas condiciones se hace indispensable reforzar ta
estrategia que hemos venido aplicando.

PROGRAMA PARA 1995

El programa para 1995 busca, fundamentaimente, estabilizar en el corto plazo los mercados
financieros para que el empresano vea mas adelante disminuir graduaimente las tasas de
nterés; preservar la planta productiva para que el obrero se vea beneficiado con oportunidades
de trabajo y, a pesar de un repunte transitorio de la inflacién, recuperar en el mediano plazo la
estabilidad de precios en beneficio de las famiias mexicanas.

|_a responsabilidad que debe normar la actuacion del gobierno nos obliga a reconocer que el
ajuste, en el corto plazo, serd diicil para todos los mexicanos. Pero sélo a través de este
camino podremos superar la emergencia y sentar bases sélidas para la recuperacion. No hay
salidas faciles. Altemativas que pudiesen plantear la inexistencia de sacrificios en el corto plazo
s6lo conducirian mas adelante a una crisis mas aguda y, seguramente permanente.

De no tomar la iniciativa para conducir el proceso de ajuste en forma ordenada, coordinando
los esfuerzos de los diversos sectores productivos, se corre el nesgo de que, en un contexto de
mayor incertidumbre, terminemos con una espiral de precios y salarios que podria convertirse
en una hiperinflacién, provocando !a desarticulacion del aparato productivo con costos sociales
aun mas elevados.

En el 4mobito financiero, la demora para adoptar un programa de accion efectivo lievaria a un
incumplimiento generalizado de las obligaciones a cargo de las empresas con el sistema
bancario, afectando las operaciones del sistema de pagos det pals.
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El gobierno, asumiendo su responsabilidad ha disenado una propuesta coherente de
caracterdcter integral que, utilizando las distintas herramientas de politica econdmica, atiende
los problemas de esta coyuntura. En lo fundamental se refuerza el Acuerdo de Unidad con
cuatro [ineas compiementa nas de accion:

- Se realizara un ajuste adicional de las finanzas publicas para elevar el ahorro interno

- Se dara priondad inicialmente, mediante una politica monetaria restrictiva, a la estabili
zacion de tos mercados financieros.

- Se otorgara atencion especial a los problemas financieros de los hogares, ias empre---
sas y los bancos.

- Se protegerd el empieo y se desarroliardn programas publicas orientados al desarrollo
social.

A continuacion procedere a describir las acciones que componen este programa:

POLITICA FISCAL

Aumenta el IVA de 10% a 15%, con excepcidn de las zonas fronterizas.

La tasa cero del VA sera vigente en alimentos procesados y medicinas.

Para fomentar la inversién privada, durante 1995 la tasa de descuento se reduce a 3%, para la
deduccion inmediata en gastos de depreciacion.

El gasto presupuestal se reduce 1 6% respecto del programa original.

Aumenta 35% el precio de la gasolina y las tarifas eléctricas para consumidores finales se
incrementara en 20%. Adicionalmente, esos precios cada mes aumentaran 0.8% en 1995

El superavit fiscal primario aumentara 2.1% del PiB. Debera pasar de 2.3% en 1994 a 4.4%.

Las medidas en el ambito de las finanzas publicas, que constituyen el eje central de esta
propuesta, estan orientadas a aumentar el ahorro pubiico. La salud de las finanzas del pais
debe permitir que se cubran todos los gastos publicos sin tener que recurrir al endeudamiento
para que de esta forma, se aligeren las presiones sobre ios mercados financieros y, con ello, se
contribuya a disminuir las tasas de interés.

Asi, un superévit en las finanzas publicas facilita la recuperacion de la actividad econdmica.

Se trata, entonces, de vivir con base en recursos propios y permanentes, como tiene que
hacerlo cualquier famitia. Para reducir la dependencia del ahorro externo, la meta orginal del
Acuerdo de Unidad en materia de superdvit pnmario tendrd que ser ajustada. Asl, dicho
superavit se elevard en mas de 2% del PIB, pasando de 2.3% en 1994 a 4.4% este afho.

El primer esfuerzo debe hacerlo el gobierno reduciendo su gasto. Por ello, el gasto
programable dismunuird 9.8% en términos reales con respecto a 1994, lo que significa una
reduccién adicional del 4.7% en términos reales, en relacidn con la meta originaimente prevista
en el Acuerdo de Unidad. Esta adecuacién se concentraré en el gasto corriente. En particular,
el goblerno reducird sus cuadros administrativos, eliminando programas no prioritarios y
duplicidad de funciones. Se congeiardn las plazas vacantes a esta fecha. Se reduciran los
programas de adquisiciones y se revisardn los esquemas de subsidios. Sin embargo, los
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posponiendo Unicamente el inicio de nuevos proyectos. En todo este esfuerzo de reduccion del
gasto se dard prioridad al mantenimiento de los programas de contenido social.

La magnitud del ajuste fiscal requerido en las circunstancias actuales hace necesario, ademas
de los recortes al gasto mencionados, promover medidas encaminadas a elevar los ingresos
del gobierno. Ello, como ya se dijo, con el propdsito de aligerar las presiones en los mercados,
propiciando una mas rapida recuperacion de la actividad econdmica. En este sentido, se
incrementaran los precios y tarnfas del sector publico y se propondran al Congreso de la Unidn
modificaciones al régimen del Impuesto al valor Agregado.

La gasolina y el diesel aumentaran 35% con este programa: el gas LP y las tarifas eiéctricas
para uso resindencial se incrementaran en 20% a partir del 1°. de abril. En ambos casos se
mantendra el desliz de 0.8% mensual. Aeropuertos y Servicios Auxiliares, Caminos y Puentes
Federales y Ferrocarriles Nacionales incrementard sus tarifas en 2.5% por mes. Para los
demas precios y tarifas se aplicara la férmula de ajuste que se ha venidc empleando en el
pasado, la cual los wincula a sus referncias internacionales. De esta manera, se swtaran
subsidios injustificados y muchas veces inequitativos

Se propondran al Congreso de fa Unidn para que a partir del 1°. de abril se leleve la tasa
general del IVA del 10% al 15%, con excepcion de las zonas libres y franjas fronterizas donde
continuara aplicandose la tasa vigente Asimismo, conforme con la propuesta, el régimen de
tasa cero, que actualmente se aplica en todas las etapas de fa produccién a los alimentos
procesados y medicinas, serla aplicable en el futuro Gnicamente al consumidor final.

Cabe sefialar que las medidas que se estan proponiendo en materia tributaria se traduciran
también en un fortalecimiento de las finanzas de los estados y municipios, conforme con el
esquema previsto en la Ley de Coordinacién Fiscal. También se fomentara el ahorro privado al
proponerse, en matena de impuesto Sobre la Renta, mecanismos que estimulen la inversion.

Se requiere de estos incrementos en precios y tarifas y de las adecuaciones impositivas para
que, a través de la mejoria de las finanzas publicas, se eviten incrementos futuros de
lainflacién. De no realizarse los ajustes descritos, el déficit en las finanzas publicas tendrian
que cubrirse con la emisidn de dinero, que constituye una fuente primaria y permanente de
inflacién o con la emisién de deuda publica, lo que presionaria al alza de tasas de interés

S6lo aumentando los ingresos del gobierno e incrementando los esfuerzos de reduccion en el
gasto, se evitara que la inflacidn permanezca en niveies altos, con los efectos perversos que ya
hemos vivido en situaciones de espiral inflacionaria.

POLITICA MONETARIA Y CAMBIARIA

El crédito interno se imitara a 10 mil millones de N$, sin incluir amortizaciones de Tesobonos
La politica monetaria serd aln mds restrictiva en la medida en la que el peso sufra mas
depreciaciones.

La politica monetaria sera ancla nominail de la economia.

El Banco de México establecera, a partir del 17 de marzo, un nuevo sistema de encaje para e!
sobregiro de los bancos.

rmmtirmi 1mrd lm AntaniAn Aal tines A csesisnies
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Se desarrollara un mercado de futuro de divisas y un mercado de futuros en pesos en ia Lonja
de Chicago.

Un componente iImportante del programa econémico 1o constituye la integracién de un paguete
de apoyos financieros de organismos multilaterales, tales como el Fondo Monetario
Internacional, el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo, con quienes
continuaremos cooperando para el buen logro de este programa. A esto hay que sumar los
apoyos otorgados por gobiernos extranjeros. Este paquete, con recursos cercanos a los 51 mil
millones de ddlares, permitird atender el problema més inmediato que enfrenta la economia,
que es [a estabilidad en los mercados financieros. En estas Ultimas semanas hemos visto con
preocupacion elevadas tasas de interés y un tipo de cambio subvaluado y con fluctuaciones
excesivas. Todo ello, ademas en un ambiente de constante especulacidn, como ha ocurrido en
los ultimos dias de manera muy notoria.

Los recursos abtenidos en el exterior permitiran a las autoridades continuar haciendo frente a
los vencimientos de su deuda en el corto plazo y apoyar a la banca en el cumplimiento de sus
obligaciones en el exterior Ello debera traducirse en menores presiones e incertidumbre sobre
el mercado cambiario.

El paquete financiero con que cuenta México ayudara a aliviar el problema de la inestabilidad
en los mercados financieros, propiciando ta sustitucién de deuda de corto plazo por pasivos de
medio y largo plazos, mejorando asl, el perfil de nuestra deuda sin que €sta aumente.

Por lo que toca a la politica cambiaria, se mantendra el esquema de flotacién adoptadp a partir
det 22 de diciembre pasado. El clima de incertidumbre prevaleciente en los mercados
internacionales, asi como la limitada disponibilidad de reservas del Banco de México mpiden
por el momento ia adopcion de un régimen de tipo de cambio predeterminado. E! presente
programa esta dirigido a corregir de raiz los problemas que ha provocado la situacion de
inestabilidad. Asl, la aplicacién coherente de las medidas de politica monetana y fiscal
propiciard que el banco de Méxco reconstruya gradualmente su posicion de reservas
internacionales, lo que permitird en su momento la adopcién de un régimen cambiario que de
mayor certidumbre con respecto a la evolucion de las paridad.

Con el mismo propédsito de suavizar las fluctuaciones en el tipo de cambio, asi como en las
tasas de interés se abrird un mercado de futuros y opciones de divisas en México, en adicion
al mercado de coberturas ya existente y se removerdn obstaculos para la realizacion de
operaciones de futuros con el peso mexicano en los Estados Unidos.

En tltimas fechas, el tipo de cambio ha mostrado una gran inestabilidad y se encuentra
fuertemente subvaiuado. Es imperativo recobrar la estabilidad cambiaria y a este objetivo se
onentara la politica monetaria. El banco de México ha anunciado que, en el ambito de su
competencia, tomara las medidas necesanas para procurar la estabilidad del tipo de cambio,
incluyendo la adopcién de una politica monetaria lo suficientemente restnctiva para lograrlo,
acompanada por intervenciones ocasionales en el mercado de divisas. Es claro que en el
régimen de flotacién propuesto, la politica monetaria del Banco de México sera ei ancla que
permitird recuperar la estabilidad cambiaria y de precios, evitando que la correccion gue
tendran estos Gltimos se traduzca en una espiral inflacionaria. Es previsible que con la
aplicacién de las medidas asumidas se logren en el corto plazo una apreciacion sustancial del
tipo de cambio.
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En este sentido, y en cumplimiento de su objetivo constitucional, el banco central se
comprometid a no aumentar su crédito interno por encima de una meta maxima de 10 mil
miliones de N$ durante 1995. Elio permitird el fortalecimiento del tipo de cambio y la ulterior
disminucién gradual de las tasas de interés

POLITICA BANCARIA

Se autonzard un apoyo por 3mil millones de délares del Banco Mundial y el Banco
Interamericano de Desarrollo y de otras fuentes, con el fin de fortalecer ai sector bancano
mexicano.

Se creara una unidad indizada a la inflaciénpara mejorar los flujos de efectivo de los deudores,
al eliminar la amortizacidn acelerada que se genera en un ambiente inflacionario .

El Fondo Bancario de proteccion al Ahorro ((FOBAPROA) garantizard capital temporalmente a
bancos viables con problemas de liquidéz. '

Se establecera un programa de restructuracion de créditos para cubnr hasta 65 mil millones
de NP, equivalentes a 12% de la carta total de la banca, para empresas viables,
principalmente pequefias y medianas. Los plazos de vencimiento se ampi:iaran hasta 12 anocs
y los creditos seran redocumentados en Unidades de inversion.

Estas medidas son complementarias a las anunciadas anteriormente, las cuales incluyen el
aumento de la participacion extranjera en el sistema bancario, el aumento en las reservas
preventivas y la disponibilidad de divisas a través del Fondo Bancario de proteccian al Ahorro,
con objeto de permitir a los bancos enfrentar sus nacesidades de liquidéz en dolares.

Las empresas, particularmente las pequefias y medianas, se han visto fuertemente afectadas
por la devalyacidn y el alza en las tasas de interés que elevan, en forma abrupta, el servicio de
sus deudas. Esta situacion se ha traducido en un incremento de la cartera vencida de la
banca, lo que ha provocado inquietud entre inversionistas y ahorragores.

Por ello, el programa atiende de manera especifica esta problemaética que, de no resolverse
satisfactoriamente para todas las partes, puede comprometer la wviabilidad de la planta
productiva del pais y consecuentemente, el empleo. De ahi que las autoridades financieras, en
coordinacion con la Asociacidn de banqueros de México, han acordado poner en marcha, en
breve, un programa de reestructuracion a largo plazo de los créditos a cargo de empresas
viables, dando prioridad a las pequefas y medianas. Este programa, por su alcance y
magnitud, no tiene precedentes y constituye un factor fundamental para la reactivacion de la
economia.

En su inicio, este esquema de reestructuracion podra cubrir hasta 65 mil miliones de N3, que
son el equivalente a casi €l 13% de la cartera total de la banca comercial e incrementar et plazo
de vencimiento de los créditos hasta 12 afios. Cabe sefalar que el monto de creditos que
podra ser reestructurado bajo este programa supera f2 totalidad de la cartera vencida de 1a
banca comercial. Ademds, los créditos seran redocumentados en Unidades de Inversion, cuya
utilizacién en operaciones financieras sera posible si el Congreso de la Unién aprueba la
iniciativa que el Ejecutivo Federal le enviard en breve. El uso de estas nuevas unidades de
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cuenta aliviarfa enormemente el peso de! servicio de las deudas, toda vez que evitarfa el pago
acelerado del valor real de dichas deudas que provoca la inflacién.

La reestructuracién a. largo plazo de créditos vigentes y su conversién a Unidades de
Inversion, salvara a miles de empresas y permitird conservar un gran numero de empleos. El
uso de estas unidades también benefiard a las familias que tienen a su cargo créditos
hipotecarios. Todo ello, a su vez, provocara una mejoria de la calidad de la cartera crediicia de
los bancos.

También es necesario mencionar que, con el fin de promover decididamente el autoempleo y
el desarrollo de lo microempresa, el presidente Zedillo ha instruido al secretario de Comercio y
Fomento Industnial para que disefie y coordine, con otras instancias de gobierno, un programa
nacional de desregulacién y simplificacién de tramites para instalar nuevas microempresas de
caracter familiar, buscando reducir lo méximo posible los costos para su establecimiento

Por otra parte, el Fondo Bancano de Proteccidon al Ahorro es una institucion que ha venido
protegiendo plenamente, y lo seguird haciendo, a los depositantes y demas acreedores de la
banca. Este fondo bancaro tiene tieme ya montado un mecanismo para segurar que los
bancos puedan en todo momento satisfacer los requisitos de capitalizaciéon que la ley les
impone en beneficio de la seguridad de los ahorradores y demas inversionistas que les confian
sus recursos. El propio Fonde Bancario de Proteccion al Ahorro tiene también en operacion un
programa de crédito para apoyar a aquellos bancos que han tenido dificultades para mantener
sSuU captacion en moneda extranjera. Gracias a este programa los bancos han continuado el
pago puntual de todas sus obligactones en divisas.

Las autoridades han estrechado la vigilancia de los intermediarios financieros con la finalidad
de aplicar las medidas correctivas que lleguen a ser necesanas y procurar la solvencia y
llquidéz de dichos intermediarios. Quieroc mencionar que precisamente en dla 9 de marzo del
actual se alcanzé un acuerdo con Banco de México y el Banco Interamericano de Desarrollo,
con el proposito de echar a andar un programa especial para el fortalecimiento del sistema
bancano mexicano y apoyar las actividades que se realizan en el sector social. Por lo que se
refiere al sistema bancario, se destinardn 2 mil 250 millones de ddélares a traves de la
Comisién Nacional Bancaria y del Fondo bancario de Proteccidon al Ahorro.

Por todo lo anterior, es preciso enfatizar que ningun ahorrador ni acreedor de la banca
mexicana sufrird pérdida alguna en sus depdsitos e inversiones, como lo garantiza Ia ley

POLITICA SALARIAL Y SOCIAL

El salario minimo se incrementard 10%. El resto de los salarios serdn negociados libremente
entre patrones y empleados.

Se ampliara la bonificacion fiscal para trabajadores con ingresos entre 2 y 4 salarios minimos
Ei IMSS extendera de 2 a 6 meses el servicio médico para trabajadores que hayan perdido su
empleo.

Se F;mndré en marcha un programa rural de emplec con el fin de proveer un safarioc minimo
para los trabajadores rurales.
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Finalmente, se mantendran los recursos para los programas de subsidios al consumo de pan,
tortilla y leche al mismo tiempo que el Gobierno desarrollara nueves mecanismos para atender
mas efectivamente a los sectores mas pobres de ia poblacidn.

En este programa también se cuidara proteger a fa pobiacién campesina y trabajadora mas
necesitada,a través de las siguientes medidas: extender cobertura de los servicios de
segundad social, en particular extender el seguro de enfermedades y maternidad (que otorga
el Instituto Mexicano del Seguro Social), de dos a sels meses, a los trabajadores
transitoriamente desplazados de sus puestos de trabajo, fortalecer Ios subsidios al consumo
que actualmente existen para la tortilla, ia harina de trigo y de malz y los desayunos escolares,
entre otros; iberar gradualmente, la rentabilidad del campo mexicano, y fomentar la creacién
de mercados regionales que promuevan el consumo de granos mas cerca de su zona de
produccion.

La preservacidn y generacidn de fuentes de empleo es una de nuestras preccupaciones
fundamentaies. Por ello, habremos de convenir con los gobiernos de [os estados [a
reorientacion de los programas nscritos en el Convenio de desarrollo Social, para privilegiar en
su ejecucidn la creacidn de mas empleos para los mexicanos. Esto nos permitira destinar
inicialmente recursos por un mil 700 millones de N$ para fa creacién de 550 mil empleos en
las zonas rurales mas pobres y con mayores dificultades para incursionar en estos momentos
en actividades productivas, asi como en.22 ciudades de 18 estados de la republica en las que,
por las circunstancias actuales, se han visto agravadas las condiciones del empleo.

MARCO MACROECONOMICO

Los resultados de estas medidas seran los siguientes:

Un aumento temporal en la inflacidon durante el primer y segundo trimestre de 1895,
disminuyendo en la segunda mitad del afio.

La inflacién anual sera cercana a 42%.

El crecimiento del Producto Interno Bruto se espera que sea negativo en los dos primeros
tnmestres y se espera que tendra una disminucién anual de 2%.

El déficit en ta cuenta corriente serd menor a 2 mil mitllones de délares.

Se informara semanalmente el nivel de las reservas internacionales y la expansion del credito
interno.

La informacién de las variables fiscales se dard a conocer mensuaimente.

Esta informacién sobre el Programa serd complementada por un vocero oficial especialmente
designado para ello.
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CONCLUSION

Nos guardan tiempos dificiles. En el futuro préximo serd preciso hacer esfuerzos
extraordinarios para detener el proceso de deterioro econémico que tan abruptamente se inicié
a finales del afo pasado Elprograma que hoy presenta el gobierno de la Republica contiene
medidas que sin duda tendrdn costos elevados para la poblacién, pero esos costos son
menores a los que supondria cualquier otra alternativa.

Durante 1995 deberemos reducir tan drasticamente el déficit en la cuenta carriente que, en el
corto plazo, se registrard una contraccion de la actividad econémica, adn guando para el final
del aflo se anticipa una reversion de esta tendencia. No obstante, para el afio en su conjunto
se espera una caida cercana al 2% del PIB Por su parte, la devaluacioén de la moneda vy el
ajuste de los precios publicos y privados a las nuevas circunstancias, significard que la
inflacion al término del afo se ubigue en un nivet de alrededor de 42%, pero con una clara
tendencia a la baja durante la segunda parte del afio

Dentro de los proximos 90 dias se hara evidente la parte mas dificil de este ajuste. La mejoria
gue producira el programa no serd perceptible de inmediato, pues serd el resultado de ia
accion cansistente de los distintos agentes econémicos. Sin embargo, con el refuerzo solidario
de los mexicanos, durante el segundo semestre deberemos comenzar a observar claramente
una reversion del escenario adverso.

DOCUMENTO TECNICO
Antecedentes

En el mercado financiero internacional, ios inversionistas, al evaluar el riesgo asociado a los
mercados emergentes, han decidido realizar un cambio en la composicion~de su cartera
disminuyendo su demanda por activos financieros de dichos mercados. En el caso de México,
ademas, factores de orden politico también han afectado la percepcion de los inversionistas.
Por ello, el flujo de ahorro externo, que en el pasada habla financiado un elevado déficit en
cuenta corriente, se ha revertido. Por esta razon, es necesario que la econemia disminuya su
dependencia del ahorro externo en un piazo muy breve.

El déficit en la cuenta corriente de ia economia, refieja el exceso en las importaciones de
bienes y servicios en relacidon con las exportaciones mexicanas. Dicho deficit alcanzé en 1994
un nivel cercano a los 29 mil 500 millones de délares, o que representd el 7.9% del PIB. La
magnitud de esta brecha deficitaria nos hace vuinerables ante fluctuaciones en los mercados
financieros internacionales y, en las circunstancias actuales, la astringencia de ahorro externo
hace impostergable el ajuste de la economia. De este modo, para asegurar el financiamiento
de la inversidn que requiere el crecimiento del pais, es necesario elevar el ahorro interno tanto
publico como privado, y a ese objetivo se dirige la estrategia economica de la actual
administracion Sin embargo, disminuir este dificit en un periodo corto, como se requiere ante
las nuevas circunstancias, implica una profunda reordenacién de ta produccion y el consumo
nacionales, con los drasticos efectos que ello puede acarrear para el bienestar social enel corto
plazo. Por esta razén, es fundamentai que el ajuste requerido se lleve a cabo de manera
ordenada y coordinada entre los distintos sectores productivos, procurando mitigar y distribuir
equitativamente los costos sociales del mismo.

La devaluacion del peso ha provocado una severa crisis financiera cuyos efectos han
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de cambio del peso frente al délar ha resultado de la incertidumbre- imperante entre los
inversionistas, con respecto a la capacidad tanto del sector publico como def privado, para
cumplir con sus obhgaciones financieras en ef extenor y aquellas que, aunque pagaderas en
México en moneda nacional, su rendmiento se calcula con base en dicha pandad La
devaluacidn también ha traido aparejado un proceso de ajuste de precios, lo que se traduce en
un repunte inflacionano. Es este contexto, el nivel de las tasas de interés se ha elevado
considerablemente.

La devaluacion de! peso, la volatilidad en el mercado cambiario, la elevacion de las tasas de
interés y el repunte inflacionario inciden negativamente sobre la actividad econdmica en su
conjunto. Para el sector productivo, se incrementa el costo del servicio de su deuda y se
reduce el honzonte de la planeacidn. La menor actividad econémica, a su vez, propicia la
perdida de empleos y un severo detenorc de los ingresos de los trabajadores, lo que
representa una importante disminucion en el nivel de vida de la poblacién.

Para evitar la profundizacion de la cnsis que se evidencioé con la devaluacién de diciembre de
1994, 1a sociedad y el gobierno suscribieron el pasado 3 de enero del actual, un Acuerdo de
Unidad para Superar la Emergencia Econdmica (AUSEE). En éste se plasmaron los objetivos
de reducir el déficit en la cuenta corriente de la balanza de pagos hasta un nivel congruente
con la disponibilidad de financiamiento externo y, al mismo tiempo, limitar el impacto
inflacionario de |a devaluacion; todo esto para evitar mayores peruicios al nive!l de vida de la
poblacién y para recuperar en el menor tiempo posible la senda del crecimiento econémico con
empleo bien remunerado. Con el objeto de dar cabal cumplimiento a los compromisos
asumidos por el gobierno en el marco del AUSEE, se procedid de inmediato a adoptar
diversas medidas, entre ellas las que destacan las siguientes:

a.-) En el &mbito financiero se constituyé un Fondo de Estabilizacién de fa Paridad a través de
ta suscripciton de acuerdos con autoridades financieras del exterior y con organismos
multilaterales de ios cuales nuestro pais es miembro de pleno derecho. Entre éstos, destacan
el pleno derecho. Entre éstos, destacan ef Acuerdo de Crédito Contigente con el Fondo
Monetano Internacional, el cual representa en su conjunto apoyos hasta por 17 mil 800
millones de ddlares, de los cuales 7 mil 800 ya fueron desemboisados; apoyos adicionales a
corto ptazo del Banco Internacional de Pagos por un monto de 10 mil millones de dolares; y el
acuerdo recientemente suscrito con el gobierno de los Estados Unidos cuyos apoyos se
otorgaran mediante operaciones de intercambio de divisas de corto y mediano plazo, asi como
garantias para la emision de valores de deuda; todo hasta por 20 mil millones de délares. En
su conjunto, estos acuerdos dan acceso 2 nuestro pals a un monto de recursos externos del
orden de 51 mil millones de dolares. Estos recursos apoyaran, bajo diferentes modalidades, la
estabilizacidn de los mercado. A partir del AUSEE, el gobierno también ha llevado a cabo un
importante proceso de amartizacién de Tesobonos, mismo que ha permitido reducir el saldo de
este tipo de instrymentos en manos del publico, en tenencia directa o a traves de reportos, de
poco mas de 29 mil millones de délares al inicio del afio, a 17 mil 900 millones a principios de
marzo.

b) Por lo que respecta al sistema bancario se han adoptado diversas medidas con |a finalidad
de fortalecer a los intermediarios y salvaguarsar el patrimonio de los ahorradores. A través del
Faondo Bancario de Proteccion al Ahorro (FOBAPROA), se estd apoyando a capitalizacion de
la banca y el aumento de reservas preventivas para pérdidas derivadas de los créditos
ctorgados. Todo ello para garantizar el pago de las aobligaciones de la banca. Al mismo tiempo,
se han intensificado las labores de supervision del sistema financiero. Por otra parte, para
mitigar el impacto de las elevadas tasas de inflacion sobre los deudores e inversionistas, se ha
propuesto la utilizacién de las lamadas Unidades de Inversion. También se estd promoviendo
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créditos a reestructurar como en los nuevos, hard posible aligerar la carga del serviciode las
deudas. También para fortalecer a la banca, el Ejecutivo Federal propuso al Congreso de la
Unién cambios a la legislacion financiera que permitieran una mayor participacion extranjera en
el capital de la banca nacional, manteniendo siempre el sistema de pagos en manos
mexicanas.

¢.-) En matena de politica monetaria, el pasado 30 de enero el banco de México presenté al
Congreso de la Union su programa para 1995, el cual contempla como estrategia
antinflacionarta un crecimiento del crédito interno de la institucién no mayor a 10 mil millones
de N3 durante ese afo. Debe senalarse que el crecimiento de la base monetaria s6lo podra
ser mayor en la medida que provenga de la compra de divisas por parte del banco central

d.-) Por lo referente a las medidas fiscales, y a efecto de cumplir el compromiso asumido en el
AUSEE de recortar el gasto publico por el equivalente a 1.3% del PIB, se hicieron las
modificaciones conduncentes al Presupuesto de Egresos de la federacién.

e) Con la finalidad de fortalecer el cambio estructural, el Ejecutivo federal sometid a
consideracion del Constituyente Permanente una iniciativa de reformas al Articulo 28
constitucional para permitir fa participacién del capitai privado en el desarrollo de los
ferrocarriles y las comunicaciones via sateélite, misma que fué aprobada con posterioridad.

A pesar de las medidas adoptadas' durante los meses de enero y febrero, persistié el clima de
incertidumbre e inestabilidad en los mercades financiero y cambiario.

Lo anterior, ha repercutido negativamente en el sector real de la economia més alld de lo
previsto al inicio de enero. El deterioro de las expectativas se puede explicar por diversos
factores. Por una parte, durante este afto los inversionistas de los palses desarrollados han
continuado reduciendo el monto de su cartera de inversién canalizado a los Hamados
mercados emergentes, como consecuencia del aumento en el nivel de las tasas de interés en
sus propios palises, asl como de la percepcion de un mayor riesgo en dichos mercados
emergentes. Aunque este fenémeno no se ha circunscnto a la economfa mexicana, sus
efectos en ésta han sido considerables.

Por otra parte, el complejo proceso de negociacion de apoyos financieros externos tanto con el
Fondo Monetario Internacional como con el gobiemo de los Estados Unidos, aumentd
transitoriamente la incertidumbre entre los inversionistas con los concecuentes efectos
negativos en los mercados cambiario y buratil. Ello, a su vez, influydé significativamente en el
incremento de las tasa de interés.

Por todo lo anterior, y no obstante los esfuerzos realizados, los niveles actuales del tipo de
cambio y las tasas de interés son superores a los previstos al inicio del afio, y que sirvieron
como base para formular las metas econdémicas plasmadas en el AUSEE. Es asl que se
vuelve indispensable revisar los pardmetros del programa econdémico para 1995 y reforzar el
AUSEE, para asegurar el cumplimiento de sus objetivos.
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REFORZAMIENTO DEL AUSEE

Ante la persistencia en la inestabilidad de los mercados financieros, se hace hoy necesario
reforzar el AUSEE para asegurar el cumplimiento de sus objetivos iniciales. Es preciso adoptar
un programa de accion integral que enfrente en forma directa las causas de la actual
inestabilidad financiera y en el que los distintos instrumentos de politica econémica se
manejen de manera congruente en el tiempo y entre si El conjunto de acciones propuesto no
solo fortalecerd el programa econdmico para 1995, sino que, al fomentar una estabiizacion
rapida, minimizara el dano de los desequtlibrios financieros sobre el sectar real de la economia
y sentard bases mas firmes para reiniciar el crecimento

En lo fundamental, se refuerza et AUSEE con cuatro lineas complementarias de accidn.

AJUSTE ADICIONAL DE LAS FINANZAS PUBLICAS PARA ELEVAR
EL AHORRO INTERNO

Por la profundidad de los actuales desequilibrios en los mercados financieros, que se
caracterizan por el hecho de que los flujos de capitales del exterior no sélo se han reducido,
sino revertidos, es necesario realizar un ajuste extraordinano a la economia durante 1995. Es
decir, es indispensable abatir el déficit en cuenta corriente por abajo de lo que seria posible
financiar a mediano plazo de manera sostenida en su contexto de estabilidad. Por ello, si bien
el AUSEE preveia un déficit en cuenta corriente del orden del 4% del PIB, {a mitad dei
observado en 1994, el AUSEE reforzado prevé ahora una cuenta corriente cercana al
equilibrio. Esto representa, sin duda, un ajuste muy severo de las cuentas del pals con el
exterior Sin embargo, por la apertura externa llevada a cabo y las inversiones de ampliacién y
modernizacion de |a planta productiva realizadas en los Ultimos anos, la oferta global responde
hoy al ajuste cambiario con una elasticidad mucho mayor. Asi lo demuestran ya los datos
disponibles del comercio exterior de principio de afio. Por ello, se esttma que el ajuste
necesario de la cuenta corriente puede derivar en una caida del producto del orden del 2%
mas pronunciada hacia mediados de afo y menos al final.

Para reducir la dependencia del ahorro externo, es necesario fortalecer el ahorro interno y, en
particular, el ahorro publico. Por ello, ia meta original del AUSEE en matena de superawvit
primario tendrd que ser ajustada, elevandose de 3.4% a 4.4% del PIB. Durante 1995 las
finanzas publicas se ven afectadas por el mencr dinamismo de ia actividad econémica y las
pérdidas sufridas por muchas empresas a raiz de la devaluacion, lo que repercute en ingresos
tributarios menores, en particular, los referidos a la tnbutacion directa; asimismo, el alza en las
tasas de interés y el tipo de cambio. incrementan el servicio de la deuda publica. Para
compensar estos efectos deberan fortalecerse las fuentes de ingresos tributarios indirectos,
incrementarse los precios y tanfas del sector publico y reducirse adicionalmente el gasto. El
cumplimiento de las metas de finanzas publicas conllevard en lo inmediato un aumento
transitorio de la inflacién. Pero, de no realizarse los ajustes descritos, |a brecha entre ingresos
y egresos publicos terminarfa siendo cerrada, como en otros episodios pasados, por una alta
inflacién permanente, que constituye el impuesto mas gravoso e inequitativo para la sociedad.



PRIORIDAD INICIAL A LA ESTABILIZACION FINANCIERA

Por la incertidumbre derivada de la aprobacion y disponibilidad del paquete de apoyos
financieros externos, asi como el anuncio del fortalecimiento del programa econémico interno,
los mercados de divisas y de fondos prestables han sufrndo en las Ultimas semanas un
fenémeno de deriva que de mantenerse. puede traducirse en presiones inflacionarias
crecientes. Es pricritario revertir esta situacidén en el corto plazo. Para ello, es necesario actuar
simultaneamente en tres frentes:

a -) Correccién de precios
b -) Compensacion salanal y
¢.-) Anclaje monetario.

Por la abrupta devaluacién sufrida por la meneda, el sistema de precios incorpora hoy rezagos
Insostenibles que es necesarno eliminar: Lo adecuado es suprimir estas distorsiones cuanto
antes, en particular en lo que se refiere a precios publicos para disipar expectativas de una
burbuja inflacionaria en el futuro. No se trata de vahdar mediante aumentos excesivos de
precios el tipo de cambio actual, a todas luces considerablemente subvaluado. Pero si es
conveniente realinear los precios basicos de la economia con relacion al nivel al que se puede
estabilizar y equilibrar el tipo de cambio futuro préximo. De igual manera. conviene corregir en
parte el deterioro sufrido por el salario, mediante un aumento del salario minimo, asi como por
una mayor libertad de revision en los salarios contractuales segun las condiciones objetivas de
las distintas empresas.

En el contexto actual, la politica monetana es la clave para evitar, como se establecié en el
AUSEE, que la correccidn en precios y salarios se transforme en espiral inflacionaria simismo,
la polltica monetaria es el instrumento fundamental para lograr que se estabilicen los mercados
financieros, se fortalezca el tipo de cambio y bajen graduaimente ias tasas de interés. Solo dos
politicas tienen, en Ultima instancia, la capacidad de estabilizar las expectativas y anclar la
evolucion nominal de las grandes vanables econdmicas:

a.-) La poilitica cambiana y,

b -} La politica monetaria.

Dada la imposibilidad de comprometerse en el corto plazo ¢on un régimen cambiario rigido, el
ancla monetana debe ser el instrumento fundamentai en la etapa inicial de la estabilizacion.
Por ello, se limitara ia evolucidon del crédito interno neto del Banco de México para reducir la
volatilidad del tipo de cambio y, de ser posible, lograr su apreciacién.

El ajuste iInmediato en las finanzas publicas, la introduccién de un nuevo sistema de encaje
para regular mejor ia liquidéz de la economia por parte de banco de México y la disponibilidad
de recursos externos para financiar las amortizaciones deseadas en Tesobonos y certificados
de depositos bancarios, daran apoyo al ancla monetaria y contribuirdn a sentar su credibilidad.
simismo, el caracter restrictivo de la pollitica monetaria evitard que la realineacion de precios y
la compensacion salarial se acomoden via mayor inflacion permanente. Es de esperarse que,
después de un aumento en el nivel general de precios en los siguientes dos meses provocado
por estos reajustes, la inflacion tenga un perfil claramente a 1a baja, sobre todo en la segunda
parte del afio.

La escasez inicial de liquidéz puede provocar, en el arranque, el mantenimiento de altas tasas
de interés cuyos efectos sobre el sistema bancario se atenderan con programas especiaies de
rapida aplicacién. Sin embargo, al estabilizarse los mercados financieros y al monetizarse, asi
sea en forma parcial, la reconstruccion gradual de reservas internacionales, las tasas de
interés deberan situarse en una clara tendencia a la baja. En dicho escenario, €l actual
régimen cambiario de flotacion, con intervenciones ocasionales para limitar la volatilidad de Ia
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lugar a un régimen cambiario mas estable que permita, a la vez, anclar expectativas y sostener
la competitividad del peso. )

ATENCION ESPECIAL A LOS PROBLEMAS FINANCIEROS DE BANCOS,
EMPRESAS Y HOGARES.

La devaluacion, las altas tasas de interés y la adversa dinamica del sector real de la economia
han provocado el crecimiento de la carga del servicio de la deuda para muchas empresas y
hogares y el aumento de las carteras vencidas de los bancos. En el marco del reforzamiento
del AUSEE, las autondades financieras pondran en marcha a corto plazo y de manera efectiva
varios programas especiales para enfrentar esta problematica. Se persiguen dos objetivos
prioritarios.

E! primer objetivo es que los depositantes y demas acreedores de los bancos no sufran
pérdida alguna con motivo de sus inversiones en instrumentos bancarios. Asl, el Programa de
Capitalizacién Temporal (PROCAPTE) permitird que todas las instituciones bancarias puedan
cumplir los requisitos minimos de capitalizacién y reservas preventivas, Este programa no
tendra efecto monetario y no implicara ningun subsidio fiscal a los accicnistas de los bancos.
Reconociendo que no se trata de_un problema generalizado al sistema en su conjunto, las
autoridades intervendran oportunamante, comoc lo han wvenido haciendo, a los grupos
financieros especificos que puedan tener problemas fundamentales de solvencia.

El segundo objetivo es que [os usuarios del crédito vean reducirse la carga del servicio de la
deuda al capitalizarse de manera automatica la amortizacion acelerada de los creditos
causada por la inflacion. La introducciéon de las Unidades de inversion (UDl's) y la
disponibilidad inmediata de un amplio fondeo para este propdsito, permitirda que el programa
correspondiente correspondiente se aplique de manera rapida y ampha. Este alivio permitira
mejorar los flujos de liquidéz de las empresas medianas y peguenas y, posterormente, de ics
hogares con los créditos hipotecarios, lo que reducira el crecimiento de las carteras vencidas

FORTALECIMIENTO DE LOS PROGRAMAS DE PROTECCION DEL SALARIO,
DEFENSA DEL EMPLEO Y BIENESTAR SOCIAL. :

E! reforzamiento del AUSEE busca de manera prioritaria proteger a la clase trabajadora y a los
grupos populares de los efectos adversos provocados por la contraccién econémica. Para ello,
el gobierno promovera un nuevo incremento a los salarios minimos y propiciara la libertad de
negociacion de los contratos colectivos. Adicionalmente, se promoveran reformas fiscales para
otorgar una bonificacion fiscal a los trabajadores, se impulsara la incorporacion de convenios
de productividad a los contratos colectivos de trabajo y se intensificaran los programas de
capacitacion para trabajadores tanto desplazados como en activo.

En paralelo, se extendera transitoriamente la cobertura del Seguro Social de Enfermedades y
maternidad del IMSS para los trabajadores que hayan sido desplazados de sus fuentes de
trabajo; se llevard a cabo un amplio programa de empleo rural a través de la construccién de
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caminos e infraestructura rural; y se llevara a cabo una revision integral de los esquemas de
subsidios al consumo, fortaleciendo los apoyos actualmente en vigor y aumentando la eficacia
de su canahzacién.

E! programa propuesto se presenta en tres partes:

a -) Se describe ef escenario macreeconémico esperado para 1995.

b -) Las acciones que, en materia cambiana, monetaria, fiscal y de deuda publica, son
congruentes con el nuevo escenario macroeconomico y con ta estrategia de creci---
miento econdmico de mediano plaze. También se describen en esta seccidn las ac-

clones que se emprenderan para fortalecer el sistema bancario mexicano y se pre--
sentan los compromisos que asumira el gobierno para mantener a la sociedad per-
manente y o portunamente informada sobre la evolucién de la economia y de las ---
finanzas publicas :
c.-) Observaciones finales.

MARCO MACROECONOMICO PARA 1995

Descripcidn General N
La magnitud del ajuste que la economia debe realizar en un plazo muy breve para disminurr la
brecha deficitaria de nuestra cuenta corriente, podria provocar una profunda desarticulacién
del aparato productivo en un contexto de inflacién prolongada. Por ello, es necesario proceder
a la adopcion de medidas que permitan absorber con rapidéz el impacto del ajuste necesario,
para que la economia recupere pronto su capacidad de crecimeitno en un ambiente de
estabilidad.

El objetivo que perseguira la politica fiscal serd disminuir las presiones tanto de la inflacién
como de las tasas de interés a travéz de una mejoria de las finanzas publicas La polltica fiscal
se verad complementada por una politica de deuda que estaré dirigida a ampliar el horizonte de
maduracion de los instrumentos de endeudamiento del gobierno, lo que le permitira a éste
evitar problemas de liquidéz como el gue actualmente atraviesa.

Un elemento fundamental de la estrategia econdmica es la adopcidon de medidas que
redunden en una menor incertidumbre cambiana. Para este proposito, el banco de México, en
estricto apego & su mandato constitucional, ha anunciado un prograrma monetaric que, a
través del control a su crédito interno, propiciard un clima de estabilidad en los mercados
financieros. Conforme con las expectativas de los inversionistas refiejen la mayor estabilidad,
también debera observarse una tendencia a fa baja en fa inflacién y en el nivet de ias tasas de
interés.

No obstante lo anterior, ante un incremento inflacionario transitorio y con elevadas tasas de
interés, como se anticipa durante los préximos meses, es necesario fortalecer el sistema
financiero para que éste pueda desempefiar su labor de intermediacién en forma eficaz. Por
ello, el programa también incluye medidas que estan dirigidas a fortalecer a las instituciones
financieras de nuestro pais.
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Variables Macgroegonémicas.

A continuacion se presenta el comportamiento de |as principales variables macrgecondmicas
que se prevé como consecuencia del programa que se propone

Producto Interno Bruto La menor disponibilidad de recursos provenientes def ahorro externo
y la necesidad de financiar el déficit en la cuenta corrnente, obligé a posponer, bajo el escenario
original del AUSEE, un ajuste de nuestra economia que permitiera la reduccién de dicho
déficit. En las circunstancias actuales es aun mas necesario y, en consecuencia, las medidas
de este programa habran de traducirse en una contraccion de la actividad econdmica que,
aunque transitoria, sera mas pronunciada en |la primera parte del afio que lo originalmente
proyectado. No obstante, hacia el final del periodo cabrla esperar una reversién de esta
tendencia y registrar en el dltimo tnmestre. Para el afio en su conjunto, se anticipa una caida
del producto en términos reales cercana a 2 %.

Inflacién. La persister.ie incertidumbre en los mercados financieros ha impedido que el tipo de
cambia se sitie en los niveles onginalmente proyectados en el AUSEE. Por ello, la tasa de
inflacion estard condicionada por una mayor depreciacién cambiaria. Una vez absorvido el
efecto inicial det ajuste cambiario, mas fuerte que el previsto anteriormente, se espera observar
una clara tendencia descendente de la inflacién, lo que serd producto de la orientacién
restrictiva de la politica monetaria y el reforzarmento de las finanzas publicas. Es previsible que
el incremento acumulado en el aho del Indice Nacional de Precios al Consumidor alcance
42%, mientras que la inflaciébn anual promedio se ubicarda en 30.6%. Durante el ultimo
trimestre ésta podria ser, en términos anualizados, cercana al 19 €%.

Cuenta corriente de la balanza de pagos. |a estrategia en materia de ahorro interno habra
de traducirse en una considerable reduccion del déficit en la cuenta corriente: de 29 mil 500
millones de délares en 1994 a casi 2 mil 400 millones de délares en 1995. este resultado se
basara en un crecimiento de las exportaciones no petroleras de alrededor de 27.2%, medido
en délares carrientes y una contraccion de las impertaciones cercanas al 12%.

La informacién preliminar de la evoluciéon de la balanza comercial en enero apunta en este
sentido: en este arno las exportaciones durante ese mes registraron un crecimento de 35.4%
con respecto a eneroo de 1994, mientras que las importaciones aumentaron en sélo 7 9%.
Asl, el saldo deficitano de la balanza comercial se contrajo en 69.2% en et mismo periodo.

Finanzas publicas. El ajuste en las finanzas puablicas, a través de medidas que elevan |os
ingresos y compactan los egresos, permitird incrementar el superavit primario hasta en un
4.41% del PIB. E! incremento en el superavit compensa parcialmente el aumento en el servicio
de |a deuda publica, de modo que el superavit econémico también podra alcanzar 0.48% del
PIB. Cabe resaltar que de no adoptarse ninguna accién para reforzar el AUSEE, el balance
econdmico serfa deficitano en 1.4% del PIB.
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