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1) INTRODUCCION.

A manera de introduccién, haremos un planteamiento del caso
que nos lleva a la realizacion de este trabajo.

El trabajo que se desarrolla, tiene 1la intencién de
aprovechar los conocimientos adquirides en 1las materias
integradas en el paquete terminal para cubrir el requisito de la
cuarta opcién, Yy fueron seleccionadas con el objetivo de
aplicarlas a un caso real de una empresa del sector
petroquimico.

E! presente estudioc estd relacionado con una empresa
que anteriormente pertenecia al sector publico (paraestatal), y
que en reciente fecha fué transferida al sector privado,

La administracion de la referida empresa, considera gue los
sistemas organizacionales, contables y de informacidén con que
cuenta (disepados sobre los principios operativos de la empresa
ptiblica), deberan ser modificados con objeto de eficientar sus
operaciones, de contar con un mejor sistema de administracién y
de tener uh mejor resultado en todas sus operaciones de control.

Esta situacion no significa que lo que actualmente se
encuentra operando, sea del todo malo, pero se piensa que si es
susceptible de realizarle adecuaciones © modificaciones que
impliquen una mejoria sustantiva en todos 1los sentidos de
organizacién y funciocnales.

En base a lo anteriormente expuesto, se procedié a
determinar cual es la actual estructura organizacional de 1a
empresa y se concertaron citas con diferentes directivos de 1la

institucién, c¢on objeto de conocer el manejo de sus A&reas



operativas, sus problemas mas importantes‘y sus necesidades de
informacién. De esta manera se pretende disefiar una nueva
estructura ox:ganizacional Yy hacer algunas propuestas y
recomendaciones para lograr eficientar la operacidn de la
empresa.

No se pretende profundizar en el &area de produccidn, ya que
esto implica la necesidad de tener algunos conocinmientos
técnicos relacionados con la actividad de la planta. En todo
caso, se pretende posteriormente llevar a cabe una intervencién
mas a fondo en esta y todas las demas dareas operativas, perc
esto se hara después de la implementacién de las primeras
propuestas de cambio, ya en el campo de trabajo y una vez que se
tenga definida e implementada la nueva estructura
organizacional.

Por otra parte, el actual proceso de cambio que estd
sufriendo nuestro pails por motives de 1la apertura comercial
hacia el resto del mundo, y en particular con los Estados
Unidos de Norteamérica y Canad4 mediante la proxima entrada en
vigor del NAFTA, nos enfrenta a situaciones de competencia con
productores del exterior gue nos fuerzan a tomar medidas
tendentes a gue las empresas sean mas eficientes y productivas.

También en otros paises,r en particular les de alto nivel de
desarrollo, se presentan frecuentemente nuevos proceses de
cambio en cuanto a la formacidn de estructuras industriales
fuertes, asi como la aplicacidén de nuevas politicas de
proteccién para resguardar sus economias y poder hacer frente a
la competencia mundial cada vez mas dificil. situacién que ha
provecado que, entre otros mecanismos de competencia, se generen

Rormas Internacionales de COmezclalizamcn con el objetivo de



gue las enmpresas que no se sﬁjeten a estas normas, gqueden fuera
de competencia en 1los grandes mercados internacionales de
consumo. '

Adicionalmente, a la fecha en algunas areas administrativas
del Gobierno Federal se ha incrementado la vigilancia de 1la
actividad industrial, en particular a lo que se refiere a
proteccion del medio ambiente, seguridad en el manejo de
productos peligroseos, seguridad industrial Yy salud en el
trabajo, asi como de otros aspectos referentes a la
interrelacién de la industria cquimica con la sociedad y el medio
que la rodea. Esta vigilancia y 1la aplicacién de una
normatividad al respecto tiende a ser cada vez mas estricta.

Esta nuéva forma de operar en el futuro dentro de 1la

actividad industrial en todo el munde, nos lleva a replantear la
necesidad de llevar a cabo un cambio en este mismo sentido; esto
es, generar un cambio para funcionar en términos de una
diferente actitud en la administracién de las empresas y del
personal que la compone.
‘ Todos estos agentes externos que directamente repercuten en
la presente y futura actividad de la empresa, nos llevan a 1la
clara idea de que esta tiene que ajustarse a 1las nuevas
exigencias internacionales, ya que serﬁlla unica manera de poder
continuar con su presencia a nivel nacional e indispensable para
poder proyectarse a nivel internacional, si se requiere.

Fundado en lo anterior, se define un segundo objetivo que
se persigue con este trabajo, y que se trata de gue este sea un
instrumento de orientacién o guia para realizar cambios en la

empresa, sobre la base de las propuestas del presente estudio.



En resumen, aqui se contempla un proyecto de cambio gque
exige desde el inicio de su implementacién que se definan
claramente y se acepten los nuevos conceptos de administracién

que permitan el mayor grade de eficiencia en su operacién.
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2)‘ANALISIS bE LAS - AREAS OPERATIVAS DE LAS EMPRESAS.

©2.1) REVISION DEL PROCEDIMIENTC DEL Eé'run,m.

Se  prepard una estrategia para obtener un diagnésticoe,
basada fundamentalmente en entrevistas directas con funcionarics
de la empresa, y en la observacidn., Para esto, se formularon
preguntas orientadas a conocer la estructura de la organizacion,
las funciones de cada una de las Gerencias y de los puestos
claves que influyen directamente en la operacidén de la empresa.
También se enfccaron las preguntas a detectar los problemas gque
se presentan durante las actividades de administracion y de
operacién de la empresa. Asi mismo, se buscé conocer las
politicas y procedimientos que la empresa tiene establecidos.
2.1.1) ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION ACTUAL.

Actualmente se tiene un grupo de empresas del sector
publicoe que fueron adgquiridas por el sector privado.

Recientemente, en su estructura organizacional se hicieron
cambios con la intencion de corregir una serie de énomalias que
impedian el adecuade funcionamiento en la administracidn de las
empresas.

Es conveniente aclarar que una de las empresas operativas,
tiene dos plantas independientemente administradas: una en el
centro del pais Yy la otra en el norte., La otra empresa
opgrativa, tiene unicamente una planta ubicada en el sureste de
México.

Para tener un mejor manejo y entendimiento de las empresas
que se nencignan en _el presente estudio, a las plantas
productoras de las emppesas operativas, las llamaremos Unidad de

produccidén YA", Unidad de produccidn "B" y Unidad de produccidn



“eY, Por otra parte, ademas de las enpresas inicialmente
establecidas se crearon otras dos empresas con funcionamiento
corporativo. La primera con la intencion de llevar a cabo:una
mejor administracidén y control de las operaciones del grupo de
empresas, y la segunda para dque se responsabilice exclusivamente
de las operaciones de comercializacidn de la produccicon de las
dos empresas originalmente adquiridas.

A estas dos nuevas empresas se les denominara Corporativo
Yy Comercializadora respectivamente. En adelante las empresas
originales no seran ya mencionadas para evitar confusiones y su
administracion se contempla a traveés del Corporativo.
Una vez aclarado lo anterior, a continuacién presentamos la
estructura organizacional del grupo empresarial bajo el esquema
actual de operacidn.

La estructura basica organizacional, esta disefiada de 1la

siguiente forma:

CONSEJO DE
ADMINISTRACION

| B L 1

nSOMERCIALIZADORA" UNIDAD DE UNIDAD DE UNIDAD DE
PRODUCCION PRODUCCION PRODUCCION
npn wgn wen




El esquema‘orgéﬂizaéional del Corporativo, es el siguientei

DIRECCION
GENERAL
GERENCIA GERENCIA GERENCIA
GENERAL GENERAL GENERAL DE
ADMINISTRATIVA COMERCIAL OPERACIONES

‘El organigrama de la Gerencia Administrativa, se integra de

la siguiente forma:

GERENCIA
GENERAL
ADMINISTRATIVA

R | |

CONTADOR SUBGERENCIA SUBGERENCIA
GENERAL DE RECURSO0S DE
HUMANOS COMPRAS

El organigrama del A4rea comercial, se encuentra integrade

de la siguiente forma:



GERENCIA
GENERAL
COMERCIAL
! |
'GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
| VENTAS ¥ CREDITO Y ASISTENCIA
' LOGISTICA COBRANZA TECNICA

| SUBGERENTE
DE

LOGISTICA

las funciones de Jlos integrantes de esta estructura
administrativa de ventas, no se encuentran detalladas aun con
precisién, ya que se carece de descripciones de puestos, pero a
grandes rasgos se puede decir que el Gerente de Ventas, guien es
el respornsable de la administracidn de las ventas de la empresa,
es el centro nas importante en la toma de decisiones de la
eppresa cozercializadora.

. los  Gerentes funcionan como coordinadores de las
cperaciones de los tres sectores gue se clasifican come mas
ipportantes. Los subgerentes operan como coordinaderes de su
funcicn asignada Yy en los niveles de jefatura, se lleva la carga
de preparacién de informacion y 1la supervisién de las
actividades mas funcionales del &drea, asi como del control de
las cperaciones comerciales gque se realizan en plantas y de la
zona geogratfica correspondiente.

Estructura de 1la Diraéc’idn"de Operéciones. Su funcién as

-~ - -~
bisicazente 1la de llevar el control de la operacién de las



plantas, llevar diariamente los controles de todos los reportes

relacionados con 1la produccién, preparar la estadistica
correspondiente y llevar a cabo los anadlisis de las operaciones
de las tres plantas, consolidando los correspondientes informes

para la Direccidn y las demas areas involucradas.

GERENCIA
GENERAL DE
OPERACIONES

]
| ]

GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE
LA UNIDAD DE 1A UNIDAD DE LA UNIDAD DE
PRODUCCION ™A PRODUCCION "B" PRODUCCION uC"

g

De cada una de las Gerencias antes descritas, se deriva 1la

siguiente estructura:

[
|| |

SUBGERENCIA DE
VENTAS

SUBGERENCIA DE
PRODUCCION

SUBGERENCIA
ADMINISTRATIVA




2. 1 2) SISTEMAS DE INFORMACIDN.

2.1.2.1) IN’RAESTRUCTURA DE EQUIPOS Y PROGRAMAS (SOFTWARE) .

En las empresas se cuenta ‘con’: 1a s:l.guiente infraestructura de

usaftwarevs e

a) SISTEMAS. ; :
- Los sxstemas qugi 'estan en operacién, funcionan
adecuadamente y pocas veces tienen problemas.
V-fLas sistemas son aislados y no hay retroalimentacicén gde
“informacidén entre ellos. La captura de informacion se
,duélica.
- La liberacidén de los sistemas (alimentacién de
informacién por 1los usuarios), se da en la Unidad de
Produccién "B" y en el Corporativo, mas no en las otras
unidades. En estas ultimas existe dependencia del &area de
informatica.
- Los sistemas existentes, carecen de documentacion.
~ Algunos de los sistemas estan automatizados y otros son
manuales.

" b} INFORMACION.
- Se conserva informacidén que puede ser utilizada para
generar otros reportes via nuevos programas.

c) PROGRAMAS.
- Contiene programas realizados hace 10 afios, disefiados
para correr en maguinas IBM y posteriormente adaptados para
miquinas HP. Este ultimo, es el equipo que actualmente se
encuentra operanda.
- Los programas se han ido modificando de acuerdo a sus
-necesidades, sin una vision integral. Dichas modificaciones

han sido improvisadas.
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‘=i Les. programas corren por YBATCH", lo que imposibilita
tenex: 1nformacion actualizada al dfa, sino. hasta la ‘fégh'a'v'
de cierre. :
d) LENGUAJES-
El uso de los lenguajes empleados en la programac:.én de'
los sistemas, no esta estandarizado. L
;7 2.’1.&2.2_.- OBSERVACIONES POR AREA OPERATIVA.
a) ASPECTOS GENERALES OBSERVADOS EN EL AREA DE CONTABILIDAD.
R Su disefio corresponde a la estructura programatica de una
empresa publica.
~ Los catalogos de cuentas de las diferentes plantas son
consistentes hasta el nivel de subcuenta de mayor, siendo a
este mismo nivel al gue se pueden obtener consolidaciones.
- Los registros contables se distinguen de una empresa a
otra, asignandoles diferentes numeros de subcuenta.
- Al cenjugarse las diferentes cuentas, es posible integrar
una sola contabilidad para obtener la consolidacidn.
- El sistema es aiimentado por los usuarios en planta
centro y por informatica en las otras, a pesar de estar
disefado el sistema para ser interactivo (pantallas o
sistema amigable).
~ El valor de los actives fijos se reflejan al valor de
compra, el valor actual de avaluo es mayor.
-~ Maneja dos diferentes tipes de cuentas pares la
depreciacidon Qe activos fijos: una es de uso contable
basada en los pardmetreos y pricipios establecides por los
propietarios anteriores y la otra, en cuentas de orden, de

caracter fiscal.



- -La  ‘reexpresion de 1los estados financieros se hace con
" base ai Indice Nacional de Precios al consumidor (INPC).
- No se contempla la reexpresién de inventarios y su costo
es determinado por la técnica de costos promedios.
. ‘Los reportes que enite el sistema son el de balanza,
auxiliar de mayor, costos, diario y auxiliares.
- Contempla cuentas intercompaﬁihs, en los que se registran
‘los traspasos entre plantas y el corporativo.
- La estructura de las cuentas de gastos considera como
centros de- costos las unidades organicas de la empresa y,
como partidas por objeto del gasto, las definidas en la
apertura programatica presupuestal del sector publico.
- Actualmente la consolidacién se hace a nivel de mayor.
- Las cuentas de gastos mensualmente se trasladan al inven-
tario de producto terminado y al sistema de costos.
b) ASPECTOS GENERALES OBSERVADOS EN EL AREA DE COSTOS.
~ El sistema estda integrade al de contabilidad.
- la determinacién de los costos de producto terminado, se
hace empleando el sistema de costeo por proceso.
~ Los gastos asoclados a cada centro de costo se.
distribuyen en funcidén de los servicios o© contribuciones
que hacen al producto terminado:

CENTRO DE COSTO PARAMETRO PRORRATEO

Mantenimiento Ordenes de trabajo solicitadas por el
centro de costo.

Laboratorio Analisis.

Equipo de patio Volumen manejade via furgén,

Operxacidon de pozos Volumen de agua extraida.

Tratamionto de agua Volumen de agua reciclada.



Area administrativa Numero de trabajadores por centro de '

costo.
Envasado Toneladas envasadas de produc}:o'termi-
nado. ‘
Embargue Toneladas a granel.
Compresion Materia prima recibida en planta.

~ Contablemente, la aplicacién de 1los centros  de costo
sujetos a prorratec se cargan a los inventarios de productc
terminado, envase y embarque; Yy se descargan en sus cuentas
de gastos.
- La acumulacion de gastos del ejercicie por centro de
costo se lleva en este sistema, obteniéndose un costo por
unidad del parametro de prorratec (costo de cada servicio”
de mantenimiento, de cada analisis gue hace el laboratorie,
ete.).
- El costo por tonelada de producte terminade, en
consecuencia, es variable; estando en funcién de 1la
productividad, eficacia y eficiencia de las areas,
= No hay diferenciacion entre los costos directos, indirec-
tos y gastos de fabricacién y sus elementos; aungque se
tiene informacidén para poder determinarlos.

¢) ASPECTOS GENERALES OBSERVADOS EN EL AREA DE RECURSOS HUMANOS.
- E1 sistema de ndémina, procesa 1las incidencias del
periodo, emite los recibos y genera los reportes
fundamentales.
- Retroalimenta a otros subsistemas para procesar 1la
informacidn requerida para el Seqguro Social, SAR y control

“de plantillas.
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-. La alimentacidén de las incidencias se hace a partir de la
inf&rmadién que se procesa manualnmente de las tarjetas de
entradas y salidas del personal.
- Las nominas estan ordenadas por centro de costo ' (dreas
‘organicas.
- Las prestaciones y condiciones generales de trabajo son
diferentes en cada una de las plantas. L +
- Los tabuladores (categorias .y saiériqg);,'é5§§n 
estandarizados para el personal de confianza;'Eﬁvel.He'ﬁasé
hay diferencias.
- Llas estadisticas existentes sobre ‘personal - (renuncias,
causas de ausentismo, etc.), se procesan manualmente.
- Solo existen perfiles de puestos en 1la Unidad de
Produccién 'Ch.
d) ASPECTOS GENERALES OBSERVADOS EN EL AREA DE PRESUPUESTOS.

- El presupuesto se formula anualmente de acuerdo a 1la
apertura programdatica del Sector Publico:

Servicios personales.

Materiales y suministroes.

Servicios generales.

Obra publica.

Adquisicién de bienes muebles,
- Los reportes sobre el ejercicio presupuestal se procesan
manualmente tpmando como base:

*  Presupuesto autorizado: Monto que le ha sido

asignado a 1la planta para generar (ingresos) -]

disponer (egresos), durante un periocde determinado

(mansual) .

16



* . Presupuesto ejercido: Monto de recursos que
efectivanente se. ha ingresado © egresado de 1la
empresa.
* Presupuesto comprometido: Monto de recurscs que se
convertirdn (no pagado) en obligaciones de la empresa,
en virtud de las operaciones de compra de materiales y
servicios (pedidos ya establecidos, contrates de
mantenimiento, etc.)
* Presupuesto por ejercer: Recursos disponibles: que
aun pueden ser ejercidos.
e).ASPECTOS GENERALES OBSERVADOS EN EL AREA DE INVENTARIOS.
- El registro de los inventarios se lleva a cabo en dos
sistemas diferentes; uno manual y otro automatizado. E1
primero permite conocer los niveles de existencia al dia:”
mientras que el segundo, procesa la informacion mensual-
mente, calcula el costo promedic de 1los inventarios y
genera el reporte de entradas y salidas del almacén,
requerido por el sistema contable.
~ El sistema automatizado estd disefado para emitir varios
reportes, aungue solo se utilice uno.
- El control del almacén es responsabilidad del &rea de
produccion.
- Las entradas de materias primas las controla produccidn.
- La clasificacidén de los inventarios en registros conta-
bles, es de la siguiente forma:
* Cuenta de producto terminado.
Subcuenta a nivel de almacén.
Sub-subcuenta por tipo de producto terminado.

Sub-sub-subcuenta por tipo de envasado o granel.

”



o Cuénta‘de materias primas.
‘Subcuenta’ a nivel de almacén.
Sub-subcuenta por tipo de materia prima.
* Cuenta de envases.
Subcuenta de tipo de material de envase.
Sub~subcuenta de clase de envase (Vgr., hoca abierta).
* Cuenta de materiales y refacciones.
Subcuenta de materiales y de refacciones.
Sub=-subcuenta por tipo de cada uno de ellos.
+ cuenta de producto terminado en transito.
Subcuenta a nivel de almacén.
Sub-subcuenta por tipo de envasado o granel.
£) ASPECTOS GENERALES OBSERVADOS EN EL AREA DE PRODUCCION.
- fToda la informacidém relacionada con la producceidn
realizada, se procesa mensualmente. En las Unidades de
Produccién "A" y "B" se hace manualmente y en la Unidad "c©
por computadora.
« Los costos que emplea el area de produccidn, son los gue
arroja el sistema de costos.
- La programacién de la produccisdn se realiza en funcidén de
la capacidad de la planta productiva considerando 330 dias
laborables al afio. No s hace en base a prondsticos de
ventas, dade que la produccién es insuficiente para cubrir
la demanda.
- Los paros en plantas para el mantenimiento del equipo, se
procura que coincidan con los que tiene que realizar su més
importante proveedor de materias primas.
- Existe un -informe diario de operacién en plantas en el

que se representan ‘datos correspondientes al dia, al



acunulado del mes'y al acumulado del aifo de los;siguieﬁtes
parametros de operacidn: ' B
' Produccién obtenida.

Cumplimiento de programa.

Promedios de produccién diaria.

Capacidad instantanea.

Tiempos perdidos.

Factor de operacisn.

Factor de capacidad,

Pronéstico de produccidn.

Embarques.

Existencias.

Balance de materiales,

Eficiencia en uso de materias primas (rendimientocs).

Causas y estimacion de pérdidas en produceidn.

Desglose de embarques por producto, presentacion y

medio de transporte.

g) ASPECTOS GENERALES OBSERVADOS EN EL AREA DE COMERCIALIZACION.
- El1 sistema actualmente en operacidn, se limita a llevar
el control de las notas de ventas y a emitir las facturas
que se desprenden de los pedidos.
~ El sistema de cuentas por cobrar se lleva manualmente.

- Los programas de ventas se elaboran en funcién de 1la
disponibilidad de producto terminado que se prevé producir
en el pericdo. El control se lleva en hoja de cilculo.

- El control de la produccién vendida y la programacidn de
entregas se hace en forma manual.

- El1 area comercial elabora los pagarés y lleva a cabo la

labor de cobranza.
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2.1, 3) COMERCIM.IZACION.
2 1. 3 1) AINTECL‘DENTES DEL MERCADO Y DEL PRODUC’I‘O.
a) conpomw:nnro DE LAS VENTAS: ) )
o El reporte de ventas al ser comparado con el presupuesto
mdel ano - anterior se  nota que tuvo un resultado
satisfactorio, al manifestarse el resultado real durante
1992, un 5% superior sobre el volumen de ventas y un 8%
sobre el valor de las ventas respecto del mismo periodo de
afno anterior.
b) DISTRIBUCION GEOGRAFICA DEL PRODUCTO.
~ El1 mercado del producto, esta. dividido  por zonas
geogrdficas, siendo estas la zona norte, zona centro y 1la
zona sureste.
La zona norte comprende los estades de Tamaulipas, Nuevo
Ledn, Coahuila, Chihuahua, Sonora, Baja California Norte y
Sur, Sinaloa, Durango ¥y Zacatecas.
La zona centro, comprende los estados de Colima, Nayarit,
Jalisco, Michoacan, Aguascalientes, Zacatecas, San Luis
Potosi, Querétaro, México, Morelos, Puebla, Tlaxcala, norte
de Veracruz y Guerrero.
la zona sureste, comprende el resto de los estados de la
Repiblica Mexicana; estos son sur de Veracruz, Oaxaca,
Tabasco, Campeche, chiapas, Yuacatan y Quintana Roo.
c) ETAPAS DEL PROCESO DE VENTAS Y SEGUIMIENTO.
~ Dada la gran cantidad actual de consumidores finales:*
dentro del mercado del preducto, la venta se realiza
exclusivamente a través de distribuidores para poder llegar
sin dificultades al mencionado consumidor final. Por esta

razén se cuenta con una red de distribuidores bién
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integrada, éuien’esr son responsables de hacer 1llegar el
pfoducto aly'cliern‘te en forma adecuada y oportuna.
- A los distribuidores se les da un seguimiento soloc en el
sentido de satisfacer 1las necesidades de volumen de
producto requerido para su redistribucion y, de que cumplan
con el pago de sus compromisos del crédito concedido., Esto
es debido en parte a que el producto es de buena calidad y
a que el precio del producto es competitivo.
Desafortunadamente no existe una programacion adecuada de
las ventas, ni control entre estas y la asignacidn de los
embargues correspondientes, ya gue en algunas de 1las
plantas c¢on frecuencia se presentan severos problemas de
entrega. Esto ha provocado que se generen largas filas de
camiones (hasta de 70 unidades de transporte} en espera de
gue se les asigne su turne para la carga del producto.

d) ANALISIS DE CLIENTES Y SU ACERCAMIENTO.
- Por la misma pulverizacién del mercade anteriormente
mencionada, resulta indispensable contar con la
participacién de distribuidores estratégicamente ubicades
en la Republica Mexicana, con objeto de poder atender 1la
demanda de consumo de este producto destinade a un useo
particular y basicamente como fertilizante agricola.
Estos distribuidores deben contar con un sdélideo respaldo
economico ptopi_o Y a través de apalancamientos, ya que
dentro de su cartera, cuentan con una gran cantidad de
clientes, que dependen de la bondad del clima y de las
lluvias oportunas y en, consecuencia del beneficio de 1las

cosechas, puesto que . de este.. factor dependen del
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cumplimiento en el pago de sus compras realizadas a
crédito.

- Deben contar con un amplio conocimiento- del campoj para
que estén en capacidad de poder dar un buen servicio a sus
’ clientes, ya que una gran cantidad de ellos son campesinos
con un bajo conocimiento de las técnicas modernas de la
agricultura.

Estos mismos distribuidores cuentan también con equipos
para el campo, los cuales rentan o venden a los campesinos
Y a los agricultores.

- Actualmente, los distribuidores responsables de la venta
del producte en los mercados nacionales, son de dos tipos.
El 65% de ellos son empresas del sector privado, y el resto
son empresas pertenecientes al Sector Publico.

~ Las empresas del Sector Piblico, tienen la ventaja de
contar con el vrespaldo del (gobierno ante cualquier
eventualidad por parte de sus clientes del campo.

- Generalmente, el producto en cuestion, por tratarse de un
"Ccommodity" y ademas de ser un producto destinado al campo,
no requiere de un gran esfuerzo de ventas; por 1lo que
existe una definicién clara del numero de agencias de
distribucion en operacién. Esto se debe en parte también a
gque en la actualidad la produccién se encuentra en sus
limites de capacidad de operacidn (saturada). Por este
motivo, por el momento no se requiere de ampliar el sistema
de distribucidn,

e) CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO.
- El producto fabricadp por la empresa, es de buena calidad

por su contenido de ingrediente activo, esto es, por su



contenido de nitrogeno. Esta caracteristica del producto le

permite ser aceptado por los clientes sin ningun problema

de caracter técnico. Este hecho, asociado a un precio

‘competitivo, incluso comparado con el precio internacional,

le facilita atn mas su comercializacién.

- A los distribuidores se les da un seguimiento sclo en el

sentido de satisfacer las necesidades de volumen de

producto requerido para su redistribucién y, de que cumplan

con el pago de sus compromisos del credito concedido. Esto,

repito, es debido en parte a que el producto es de buena

calidad y a gue el precio del producto es competitivo.
2.1.3.2) MERCADOS.

A continuacion se presenta la identificacion del producto
por su participacién en el mercade nacional en volumen y por
segmento de mercado.

a) PARTICIPACION DEL MERCADO NACIONAL.

- La participacidén total del producto de la empresa en el

mercado en México es del 40 %, basicamente orientado al

sector agricola, En el siguiente incise se menciona 1la
distribucion de sus mercados de consumo.
b) MERCADOS DE CONSUMO POR SEGMENTO.

- El uso mas importante que tiene el producto, es en el

campo como fertilizante de uso general debido a su alto

contenido de nitrogeno. Este es el principal mercado de
consumo con una participacion del 96% de sus ventas
totales.

= El segundo mercado de consumo en importancia con un 2% de

sus ventas, es el de Aplicaciones Veterinarias, como factor

nutricional en el alimento de animales particularmente en



Ios- rumiantés, como agente diurético, como agente curativo
o “Heridas “infectadas, como ayuda para incrementar 1la

acti§idadiéntiséptica y antibacteriana de las sulfonamidas

éﬁf:e:ritlé sépticas.
{; éﬁros mercados (2 % de las ventas), es destinado a 1la
eiaboracién de resinas y plasticos (resinas con base
fér:aldehido) adhesives y melamina. También es usado
aipiiamente en la industria del papel para la suavizacion
yie la celulosa, para la elaboracién del acide barbiturice
(con ester malonico), como agente diurético para uso humano
.%.en la elaboracidén de dentrificos amoniacados.
- ;1 valor 'y el volumen de las ventas no se puede expresar - por
ser infermacién confidencial.

¢) TENDENCIAS.

En este inciso trataremos de identificar los factores: mas:’

izpsrtantes que tiepen una preponderante influencia,-en;flosi

esfierzos de mercadotecnia de la empresa.
- ACTUALES POLITICAS COMERCIALES.
ras principales politicas comerciales  que -se encuetran
sperando, son las siguientes:
1) La venta directa es exclusivamente a
distribuidores.
2) La venta es LAB planta productora.
3) Se otorgan descuentos por volumen de compra.
4) Se otorga crédito a 30 dias. Negociable a 60 dias
en bagse a la antighedad del <cliente y a sus
antecedentes crediticios.
5) Suppension temporal de embargques por retraso en sus

pagos,
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é) No se permite la exportacidén del producto a ninﬁﬁn
cliente. Sera motivo de cancelacidén de ec=bargues del
cliente gue no cumpla esta condicion.
7) Los distribuidores son responsables del servicio y
de la asesoria técnica al consumidor final. 7
8) La empresa productora se compropete a daé la
asesoria y orientacidn necesarias unicacente élf
distribuidor autorizado. Solc en casos de particular
relevancia por su complejidad o por incapacidad del
distribuidor, la empresa productora se abocara a dar
el servicio teécnico directamente al consumidor final
{lo cual a la fecha no se ha presentado).

- LEGISLACIONES Y REGULACIONES GUBERNAMENTALES.

Las legislaciones mas relevantes gque regulan el cercado del

producto, son administradas por las Secretarias de

Agricultura y Recursos Hidraulicos, 1la de salud, 1la de

Desarrelle Social, la de Comercio y Fomento Industrial y la

de Hacienda y Creédito Publico.

Existen ademas otras disposiciones que regulan el

funcionamiento empresa y de las plantas productoras,

administradas por estas mismas entidades gubernamentales a

nivel Federal, asi como por otras entidades a nivel Estatal

y Municipal.

-~ COMPETENCIA NACIONAL Y EXTRANJERA.

Existe competencia doméstica a través de otra ecpresa

productora, también de capital de origen nacional, que

participa con un mayor porcentaje dentro del mercado

mexicane, por la simple razon de gQue su capacidad instalada

es mayor a la de la empresa analizada.



Como ‘Ya  se menciond, el tamaio de la participacidén del
producto ~de  la empresa en el mercado es de 40%, Yy la
'pos_ipilidad de crecer de la empresa estd en funcidn del
cz;éci,miento y desarrollo del campo Y de participar en los
-inéfcadbs' internacionales. La tendencia en el campo se ha
‘'‘manifestado en un continuc crecimiento, como se puede
'arpAreciar en la estadistica de producciodn y consumo aparente
‘que -se anexa al presente analisis de mercado. En este mismo
erxa'dro se Incluye 1la capacidad instalada histdrica del
producto en México (ver anexo # 1).

"Es conveniente aclarar que las cifras expresadas en 1la
tabla antes mencionada, estan expresadas en términos de
toneladas de nutriente como ingrediente active; por lo que
si se tiene interés en conocer el volumen de produccidn o
de " consume en términos de producto come tal, habra de
hacerse la conversion correspondiente.

~ SITUACION ECONOMICA DEL PAIXS.

La situacion por la que atraviesa nuestro pais, ha influido
en la pérdida de poder adquisitivo del consumidor final del
producto, que son el agricultor y el campesino (en
particular este ultimo), lo que limita su capacidad de pago
y por ende su capacidad para ser sujeto de crédito para
obtener el producteo de los distribuidores, acasionandose un
frecuente retraso eh el cumplimientc de sus compromisos.
Afortunadamente las gentes del campo <cuentan con un
respaldo financiero otorgado por el Gobierno Federal a
través de creditos rurales a agricultores y campesinos, que
con frecuencia asumen gl riesgo de no recuperar el préstamo

por causas ajenas (no atribuibles) a estos ultimos.
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Adicionalmente ‘se cuenta con un seguro gque cubre rieséos de
peérdidas de cosechas a través de una empresa aseguradora
conocida como Agroasemex.

Estos mecanismos de ayuda, han permitido subsistir al
campesino en épocas de crisis cuando ha existido un exceso
o escasés de lluvias, e indirectamente a los proquctores de
fertilizantes para continuen con sus operaciones
productivas. Ahora con el traspaso de 1las unidades
productivas de Fertimex al Sector Privado, se espera que
este mismo mecanismo de respalde financiamiento que el
Gobierno Federal concede al campo, continde.

-~ TEMPORALIDAD.

El producto, comoc todos los demds productes utilizados en
el campe como pueden ser otros tipos diferentes de
fertilizantes, estan sujetos a dos condiciones de
temporalidad del producto. La primera se refiere a 1la
posibilidad de que se pierda terreno por el uso de nuevos
tipos de fertjilizantes, lo cual no es el caso para el
producte de referencia, por el momento; Yy la segunda a las
aestacionalidades de los ciclos de los cultivos. En este
est\gdio nos referiremos a la segunda condicidn.

Esta condicion de temporalidad, estd en base a las
caracteristicas de la zona en la que se esté comercia-~
lizando el producto. Con lo anterior se quiere decir que
existen regiones del pais en las gque se tienen
implementados sistemas de riego por aspersicon o por goteo y
se aplican avanzadas técnicas para el mejor aprovechamiento
del campo; perc también existen zcnas en donde el cultivo

es de temporal Y come se menciond anteriormente, estén
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s';xﬁeéas_ ‘aﬂ,]./a's’fco‘i'\di;:i»oné‘s’ de comportamiento de la temporada
B dé' lflu\‘rias, ; ‘ '

Eista_:é‘ithacién “implica ‘que “existan condiciones diferentes
de cdmportémiento del mércado, en funcién de la zona de que
.se“tr-.;a.te. Se ha detectade gue en promedio, los meses con
rﬁaj{or volumen de ventas son de noviembre a marzo,
descendiende dichas ventas en Jlos siguientes meses para
tener una recuperacion en los meses de mayo a agosto.
Légicamente esta situacion tiene sus repercusiones en los
inventarios de producto terminado en algunas épocas.
También es notoria una diferencia en el comportamiento de
algunas zonas, ya que el invierno es mas crudo en algunas
partes del pais gue en otras. El norte del pais suele tener
los inviernos mas crudos que en el centro, asi como el sur
y el sureste es dende se presenta un clima mas benigno.
- PROBLEMAS CREDITICIOS.

Con algunos de los clientes se llega a tener problemas
crediticios, pero estos se tienen perfectamente
determinados ya gue se conoce la causa que los provoca, lo
cual puede facilitar en su casoc una toma de decisiones para
corregir este problema.

Cuando se presentan estos casos, Sse recurre a una
negociacién con el cliente, con la consecuente aplicacidén
del cobro de intereses moratorics en el page de sus
adeudos. Generalmente se negocian condiciones con
resultados positivos para ambas partes.

d) PRODUCTOS.
En este puntc se establece cuales son las practicas gue

actualmente se aplican en la empresa, acerca de los "“productos-
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servicios"." Estas’ practicas; £é:

confiabilidad, . precio,:

-eauad.
" Sobre' 1a ‘calidad’ dél: product
buena’ y 'gumple‘ con
nacicnal. ' '
- CONFIABILIDAD. :
- Se. considera ‘que-la calidad del proidurcto -es cor.uf;.a'
que se cuenta con un laboratorio de control de cai:idad que
permite detectar oportunamente cuando el produt':tqrno."ﬂllé;la
las especificaciones adecuadas.

VEn cuante a la disponibilidad, se cuenta ccﬁ naves
industriales de tamario adecuado para almacenar producto, lo
gue permite gue en caso de paro de la planta por causas
ajenas al control de la operacion de la planta (falta de
materias primas, cortes de energia, etc.), se pueda
continuar con el abastecimiento de producte a los
distribuidores.

Hay ocasiones en que debido al impulso gque le da el
gobierno al campo mediante programas especificos de apoyo,

o bién porque las condiciones de comportamiento climatico

de la temporada agricola 1l¢ permite; la demanda de
fertilizantes se incrementa mas alla de las posibilidades

de aﬁastecimiento de la produccidn de la empresa. Por otra
parte, pueden presentarse problemas de operacién de las
plantas Yy gue se prevea un paro de larga duracidn. Ante
estas situaciones, la empresa efectuia evaluaciones para ver

la posibilidad de traer producto importado directamente, o



avisar a los distribuidores para ‘qné:'g;:i:oé R ehc’:nrgugn"

directamente de esta operacisn.

-~ PRECIO. ) :
_cdmo se apuntd anteriormente, el p‘recio doméstico  del
producto es competitivo internamente,‘ incluso contra el
producto de importacion.

En términos generales el precio, comparado contra el de 1la
competencia nacional es similar y comparado contra el
producteo importado, se encuentra notablemente por debajo de
este ultimo precio. Si al producto de importacidn se le
agregan los costos adicionales gque implica el procesc de
importacion, la diferencia en porcentaje crece
significativamente, influyendo en buena parte en estos
costos (ademds de los impuestos de importacion) el destino
final del productc y el medio de transporte utilizado.

El nivel de precios de venta, es un factor gue debe ser
cuidado y vigilado estrechamente, ya que se debe dar la
oportunidad de gque los mismos distribuidores obtengan a su
vez wutilidades razonables, y evitar gque pueda entrar a
nuestros mex;cados, la competencia tanto mexicana come del
extranjero.

- SERVICIO.

Dentro de 1las politicas comerciales de la empresa, ya se
menciond que el servicio se da unicamente a los
distribuidores y consiste en atender sus necesidades de
consumo ¥y saber cuales son los problemas que se les han
presentade con sus clientes, para tener conocimiento de
ellos Yy resolverlos conjuntamente en los casos que se

requieran, fTambién de esta forma se mantiene el contacto
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para conocer el  comportamiento del mercado. Por el misno

esguemna de .- distribucién del producte definido
anterit;rmem:e, no se tiene una atencién directa al
consumidor final, y 1la gque se le presta a los

distribuidores es muy relativa, debido a la necesidad que
estos Ultimos tienen de adguirir dicheo producto.

= CUALIDADES DISTINTIVAS DEL PRODUCTO Y BENEFICIO APORTADO
AL CLIENTE.

El producto carece de cualidades distintivas en su
funcionamiento y aplicacién, ya gue se trata de un producte
conocido internacionalmente comoc “Commodity". Con esto se
quiere decir que las especificaciones estan definidas y no
existen variaciones mas que las provocadas por una paosible
mala calidad de producto (Vgr. humedad en el producto por
almacenamiento inadecuado).

E1l beneficio aportado al cliente estriba en que se 1le
brinda un producto de buena calidad a precic accesible y en
tiempo razonable de entrega; gque son las caracteristicas
primarias o basicas que se requieren de un producto para
que sea competitivo en un mercado.

- RELACION "PRECIO-VALOR" PERCIBIDO POR LA EMPRESA.

Se considera que la empresa tiene una utilidad razonable en
la comercializacién del producto. Esto se comprueba
directamente con el estado de pérdidas y ganancias emitido
por el area contable. El presente estudio esta enfocado a
incrementar la eficiencia de la administracién y 1la
produccidén de la empresa para mejorar a la vez su
eficiencia y productividad, para gue con el consecuente

beneficio econémico gue resulte de estos ajustes, se
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perciban mayores utilidades ' sin nécesidad de incrementar
los precios del producto. Este uGltimeo comentario no
significa gque no sea factible un incremento de precios en
el producto, ya gque esta determinacién debe ser resultado
de una cuidadosa revisiéon en base a la situacidn de la
emnpresa con su competencia, tanto doméstica como
internacional.

e) UBICACION DE LA COMPETENCIA.
- Se tiene identificada a la competencia en sus aspectos de
operacion comercial.
- Se ha determinado su mayor participacion en el mercado
con un 60% dada su mayor capacidad instalada, asi como sus
politicas de comercializacidén gque son similares a las de la
empresa analizada. Sus precios en promedio también son
similares.
-~ La diferencia también estriba en que la regién que domina
la competencia, es de un elevade consumo de fertilizantes
dado el clima y las caracteristicas del campo, el cual
permite un mayor aprovechamiento en el «cicle de las
cesechas en el periodo anual.

£) PROMOCION.
- Por las caracteristicas del producto y de -los clientes,
asi como las condiciones de monopolio dque prevalecieron
hasta hace un poco mas de un afio, no se considerd la
necesidad de llevar a cabo una campafia de promocién en
ningin aspecto; incluso 1la atencién personal y 1la

frecuencia de las visitas dejo mucho que desear.
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- ’‘Actualmente se esta llevando a cabo, com=o. ya 'se indice, .
una reestructuracion interna, para que se.  Zestinen: nas
recursos para la atencion del area comercial, .’

g) PRECIOS.

= PRECIOS DE LA COMPETENCIA.

‘Ya se menciond que el precio del competidcr 'e‘.-: !éxi_g:é, es
similar al de 1la empresa analizada, asi ' como 'sus
condiciones de venta y otras politicas cozerciales. -

El otro origen de competencia es el rmercado de ;iroducto
importado, pero como también se mencioné, los precios de
este producto son sensiblemente supericres, no sfreciendo
otras caracteristicas especiales qgue lo pudieran hacer mas

atractivo en un momento dado que el producso nacicnal.

- RELACION "PRECIO-VALOR" PERCIBIDC POR EL CL

El cliente (distribuidor), estd recibiende un precio

adecuado que le permite tener un mnargen de utilidad

razonable incluso atendiende regicnes alejadas a su punto
base de distribucidén.
h) IMAGEN.

Actualmente no se ha preparado ningin estuzio gque 1le
permita conocer a la empresa, gue imagen tienen los diferentes
sectores en los que estd involucrada de ella =isna, por 1o que
se puede tener alguna imprecisién de la informacidén cue se pueda
dar en este sentido. No obstante se percibe gque la relacidon con
sus clientes es cordial y en ningin mnomento han existido
manifestaciones directas o alarmantes de desacuerdo por parte de
ellos, relacionado con el trato comercial.

La anterior situacién, peosiblemente se deba a que las

caracteristicas del producto son tan nobles que perriten que la
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poca relacién .o. contacto que se. tiene  co lient L3¢ noisea. .’

motivo de discordancia, asi ‘como . con. problemas™ que”

adicionalmente se pudieran presentar en’ otro tlpo de 'p%-odu-éi:c::s”.».

Con competidores y entidades de 'Gobi:erno‘ 'tar.:lpocb" 5;3 tiene .
informacidn de este tipo. ‘
.2.1.3.3) ATRACTIVIDAD DEL MERCADO.

En general, a través del desarrollo del presente estudio, .
se han manifestado ampliamente los problemas y oportunidades que
existen de este producto dentro su mercado para la utilizacioén
en el sector agricola; por tanto, a continuacidn nos referiremos
a los otros mercados mas pequenos Y que pueden representar una
oportunidad para ampliar estos sectores.

a) PROBLEMAS.

Se trata de mercados muy pequefios Yy como consecuencia de
ello, son muy pulverizados al igual que en el sector agricola
(ver el inciso 2.1.3.2.b de mercados de consumo). El
conocimiento tecnoldgico gque se requiere para dar el soporte
técnico a los clientes, es mas complejo y muy variado, dado que
se trata de mercados destinades a un uso industrial,
veterinario, e incluso hasta para consumo humano (cemo
diurético). Como se puede observar, no existe similitud entre
ellos.

b) CPORTUNIDADES.

Al penetrar hacia estos nuevos mercados, se ingresa al ramo
de las especialidades, lo cual puede también significar que se
le deé al producto un mayor valor agregado en su
comercializacidn, con el beneficio de 1la obtencién de mejores
utilidades. Eato podria compensar posteriormente los esfuerzos

de penetracieén a nuevos mercados.



271.3.5) PRESUPUESTO DE ‘MERCADOTECNIA.

Se ‘cuenta con’ el sufipiente presupuesto pafa llevar a cabo
una buena administracion de ventas y para la implementacidén de
una nueva gerencia responsable de la investigacién de mercados.
No es factible considerar presupuesto para gastos de tipo
promocional, gue pudieran ser inttiles dadas las caracteristicas
del producto y sus mercados (vgr. publicidad, folletos
promocionales, etc.).

2.1.4) PRODUCCION.

Aun cuando al principio del presente trabajo, se aclara que no
se tocara a fondo el aspecto de la produccién, si es importante
sefialar los problemas gque por su estructura en la organizacidn
se presentan.

Como se puede notar en el diagrama organizacional -
correspondiente al Aarea de las plantas, existen en cada planta
tres Subgerencias: la de Operacién que se dedica a atender las
funciones propias de la operat_:idn de la planta, una de Ventas y
otra Administrativa. Ante esta estructura, se presenta un
problema de independenclia en la administracion de estas dos
ultimas Subgerencias, no acatando las directrices que se tienen
en la oficina del Corporative (Administracién), y mucho menos a
la empresa Comercializadora (ventas).

2.1.5) SEGURIDAD Y MEDIO AMBIENTE Y CALIDAD DEL PRODUCTO.
2,1.5.1) SEGURIDAD.

El concepto de SEGURIDAD, es intrascendente en la operacién de
la empresa, ya gque la importancia gue se le presta a esta Area
en plantas, es minima. No se cuenta con programas de respuesta a
emergencias en planta y mucho zenos con mecanismos de alerta a

la comunidad gque se localiza en los alrededores de las plantas
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en":caso de una fuga de materias primas, cuyo nivel de. toxicidad
"enlr"el humane de upa de ellas, es bastaﬁte peligroso,
Afortunadamente, el riesgo en este sentido es relativamente
bajo, ya que no almacen.an este tipo de producte, siendo
contfolable al cerrar la conexion por tuberia con su proveedor.
2.‘1.5.2) MEDIO AMBIENTE.

No se tiene determinado con precisién el alcance de, los sistemas
que la empresa ha implementado en materia de controles a 1la
contaminacién; sin embargo, se tiene conocimiento de que las
medidas que la empresa ha tomado en cuanto a control de
emisiones al medio ambiente (desechos solidos, emlisiones a 1la
atmdsfera y descargas a los efluentes), no han sido 1las
apropiadas para cumplir con las Normas Oficiales Mexicanas
(Normas Teécnicas Ecologicas) que en este sentido ha emitido 1la
SEDESOL {antes SEDUE).

En este sentide es conveniente recordar gque México acaba de
firmar los Acuerdos Laterales del Tratado de Libre Comercio con
los Estades Unidos de Norteamérica y Canadd, en donde se
proponen sanciones a los paises gue no cumplan con las medidas
de control a la contaminacién y preservacidn de la ecologia, que
en dichos acuerdos se plante_an.— Dichas sanciones seran
transmitidas por el gobierno de México, al foco donde se
originan las fuentes de contaminacidn.

Adicionalmente, si la empresa en un futuro desea exportar su
producto, se encontrard con que en algunos paises del munde
(basicamente paises desarrollados), el concepto de ecologia ya
se utiliza como una barrera no arancelaria para contreolar el

flujo de los productos de importacidén, en particular cuando se



trata”de productos sensibles a la economia de dichos paises, Yy
cuyo 6rigen son de paises subdesarrollados © en desarreolloe.
2.5.1.3) CALIDAD DEL PRODUCTO.

Ya se ha mencionado gque la calidad del productc elaborado pér la
empresa, es buena, sin embargo a nivel internacional se esta
implantando un nuevo concepto de calidad en la operacion de las
empresas. Me refiero a la serie de Normas conocidas como "NORMAS
IS0-9000", que trata de un conjunto de Normas internacionales
que se originaron en 1la Comunidad Economica Eurcpea, cuyo
objetivo es el de establecer lineamientos y requisitos minimos
gue se deben cubrir, para gue las empresas puedan garantizar un
abastecimiento seguro y en condiciones de calidad adecuadas.
Para que una empresa pueda ser calificada como "confiable"”, debe
cubrir una serie de criterios especificados en las Normas y
contar con un Certificado de Aprobacién otorgade por alguna
institucion acreditada para ello.

En partieular en Europa Ya esta aplicdndose este requisito en
varios tipos de productoes, asi como en los E.U.A.. Lo que si es
un hecho, es que en un futuro no lejanc (5-10 afies), las
empresas gue no cuenten con este Certificade, tendran problemas

para gue sean aceptados sus productos en estos paises.
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3) BREVE ANALISIS FINANCIERO DE LA EMPRESA.
La razén de presentar este breve andlisis financiero de 1la
empresa, es con objeto de determinar si su pesicién econdmica y
financiera es o no sana para su operacién en general, y de la
conclusidén gue se obtiene, se orientaran las recomendaciones
para corregir desviaciones.
Otro aspecto importante de este andlisis estriba en la necesidad
de conocer la solidez de la empresa, ya que si esta no fuese
econdmicamente rentable o tuviese una estructura financiera
debilitada, probablemente las recomendaciones del presente
trabajo hubiesen tenido otra orientacion.
Hecha 1a anterior aclaracién, a continuacién se presenta el
mencionado analisis:
Notas: * El significado de las abreviaturas se encuentra en el
anexe = 2.

* lLas cifras no son reales.

3.1) Prueba de acido o de fuego.

Comentario: Se tienen N$0.72 propios por cada peso gque se
debe. De aqui se deduce que la empresa esta coﬁ un elevado
nivel de apalancamiento, come mas adelante se comprobara
con otros indicadores. Por otra parte, los estados
financieros muestran gque mantiene un alto volumen de
inventarios en producte terminado, lo cual tampoce es
saludable financieramente.

Lo recomendable es que este indice fuese de 1.0 o mayor.



3.2).Prueba.de liguidez.

‘;'cﬁménﬁarioé‘Pbr cada peso que se tiene, solo se cuenta con

N$0.98.para responder ante una contingencia. Se puede decir

. que se tiene la "ventaja" de que se cuenta con el respaldo
de la inversién en activos fijos.

~ La relacion recomendable en este indicador. es de 2:1,
3.3) Prueba de solvencia.

. AR
e mm———= (0,09
PC
Comentario: Este indicador . corrobora ‘el bajo nivel de

solvencia que se comenta en el inciso anterior.

3.4) Pruebas de utilidad.

- Margen de utilidad: - Efieiencia de operacion respecto
a la UB:
UN UB
———————————— = 0.09 ————e~rme———= (.25
vN VN

Comentario: Los niveles gue aparecen en .estas pruebas, son
considerados razonables dentro del sector de la industria
quimica, en particular bajo la circunstancia que atraviesa
nuestro pais. Bajo esta base se pueden cubrir los Pasivos
Circulantes en el término de un anic, siempre que no se siga
endrogando la empresa (mantener 1la misma relacidn de
pasivos) ., También se puede interpretar que dada la relacién
entre el margen de utilidad y la eficiencia de operacisn se

encuentran altos los gastos de operacion.
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: é.aslro 'and;an:ten- 015 v
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rentabilidad. =
UN

m—mmm———eoe==013
Soee e

Comentario: Bajo el nismo criterio éxpuesto». en.el 'péfrafo
anterior, se considera que se encuentfa ‘iiger'amehte- por
d'ebajo de lo qgue se consideraria un nivel  razonable para
este tipo de indice de rentabilidad. El indicador

recomendado es gue fuera de 0.15.

3.6) Prueba de rentabilidad,

Comentario: Con esta otra prueba de rentabilidad se
complementa el comentario del indicador anterior, y se
determina gque realmente si se encuentra bajo, si se
considera gque los niveles de referencia (tasas de

rendimiento en bancos) actualmente andan entre 12 y 15 %.

3.7) Inversion sobre activos.

Comentario: Los gastos financieros son muy altos. la

inversion sobre activos es baja por el efecto del costo
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-integral del financiamiento (gastos finanecieros + productos

financieros -~ utilidad.o, pérdida en cambios).

La generalidad dice que el promedio de este indicador debe

.ser de 0,2, sin émbargo'no debemos olvidar que se trata de

un se‘ctor‘, quimico en - el -que se, elabora un producto

3.8)

"commodity”.

Nivel .de endeudamiento,

AT

“‘comentario:  Por cada peso gue ‘se  tiene en la empresa,

3.9)

NS0.60 no le pertenecen. El problema que aqui se presenta,
es que todo su endeudamiento es a corto plazo, segun lo
muestran los estados financieros.

Lo ideal seria que no se pasara este indicador de 0.33,

Indice de seguridad.

Comentario: Agqui se nos indica que los Pasivos Circulantes

son elevados. Esto concuerda con el indicador anterior
sobre el plazo del endeudamiento, y ademads se determina que
el capital de Trabajo no existe.

El nivel ninimo manejable del indicader es de una relacidn

de 1:1 entre el Activo Circulante y el Pasivo Circulante.

3.10) Margen de seguridad total.

PT

- ———— = 2.0

cc
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. Comentario: ‘Este indii’;addr vt‘ém/bi'é_r
que éx‘i';t‘g_‘unai' amplia‘ desventaja . entre 1

pasivﬁs_, comparado‘"contfal'el monto. del: car

- la- empresa.

Lo preferible es. que. este indicador . fuera’ menor o igual’a

‘Comentario: Se nos indica que es exigencia gque el capital
contable sea mayor (corrobora el indicador anterior), de
igual forma que en otros indicadores anteriores (3.3, 3.8,

3.9 y 3.10) se nos exige gque el Pasivo Total sea menor.

3.12) Valor contable.

Con el indicador que se deseribe a continuacién se

’presentan algunas anotaciones respecto al Capital Contable.

Comentario: Indica que el capital social ha crecido solo
"n" veces en el tiempo de vida de la empresa. El1 nivel de
esta cifra debe tener una relacién en el sentide de que la
empresa lleva operando las plantas desde hace mas de 25
anos.

La reexpresién (actualizacion) de los activos fijos es muy

baja. Seria interesante conocer que procedimiento se usé



para’ reexpresar activos. ‘Para estos casos se recomienda

utilizar la siguiente fdérmula:
+ Valor de reposicién nuevo - Depreciacién por uso y
obsolescencia = valor neto de reposicion
. {reexpresion) .
Pe acuerdo a esto, la reexpresion en el estado financliero
es bajo, ya gue se estima gue a través del periodo de 30
anos este depberia ser mayor. Por otra parte no se debe
olvidar gque es importante considerar el nivel de
obsolecencia Qe la tecnologia empleada, ya que ia
antigitedad que llevan operando las plantas, es un factor
que puede afectar dicha reexpresion. En base a lo anterior,
se considera gue por la misma antiglledad de la empresa, el

Capital Contable deberia ser también mayor.

3.13) Rotacion de activo £ijo.

Comentario: Se repite lo mismo en el sentido de gue para la
industria guimica este indicador se muestra razonable.

El nivel promedio es de 0.1.

3.14) Rotacion del capital de trabajo.

Comentario: Al ser nulo el valor de este indicador, se nos
indica que no hay Capital de Trabajo. Esto significa que
las operaciones se financian con el dinero de los
proveedores y con préstamos a corto plazo.

El indice ideal en la industria es mayor o igual a 0.15.
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3.15) “Indi‘c‘e de. capital pa4si'vo' {para :,défe’i:m‘iin’a'r‘f‘ cuanto dinero. es

‘proj:iq) .

[o(¢]
Comentario: - No valido hacer. comentarios -respecto a este
indicador que se presenta, Ya que no se reporrtanr préstamos
a largo plazo, lo cual no suena logico pero. no imposible.
Con los pasivos qgue maneja a corto plazo, se tiene un buen

problema para resolver.
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4) DIAGNOSTICO,

Después de celebrar una serie de entrevistas con diferentes
niveles de autoridad del grupo de empresas (Direccidn, mandos
intermedios y algunos niveles de Jefaturas), se detectd uné
serie de severos problemas de los que a continuacién se resumen

los mas importantes:

4.1) CORPORATIVO.

Es favorable para el cambio que la Direccién General del
Corporative, que esté interesada y convencida en la necesidad de
realizar un nuevo proceso de reestructuracién de la empresa para
intentar cambiar nuevameénte la organizacién en todos sus
aspectos, dado gque el primer proceso que se llevo a cabo, fué
implementade en forma provisional y no dio el resultado
esperado. Ese primer intente de cambio organizacional fue debido
al traspaso de la empresa a sus actuales propietarios por
concepto de su adquisicién.

Se observé en el Corporativo gque el ©personal estd
descontrolado y desubicado ya que los empleados solo se dedican
a ‘cumplir las tareas que se les asigna sin considerar que se
tenéa un cbjetivo definido. Esto significa que el cc'nocimiento a
fondo del puesto que la generalidad del perscnal desempefia, ¥y
que el nivel de involucramiento de estos con las actividades de
la empresa, es muy bajo. Incluso, la estructura se encuentra
desorganizada en varios casos de tal forma que la gente no
conoce su linea jerarquica; esto es, que no saben con certeza

quién es su jefe directo.
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Existen deficientes meétodos de control de la operacidén de
la empresa, por lo gue se vuelve primordial la implementacidn de
nuevos y mejores métodos  para evaluar resultados en todas las

dreas y hacerlos efectivos a la brevedad posible.

4.2) ADMINISTRACION Y FINANZAS.

La administracién del personal no es la adecuada, debido a
esa nisma falta de coordinacion entre plantas y el corporativo.
No cuentan con una apropiada capacitacion para desempefar su
trabajo.

Respecto al personal clave de la empresa, da la impresion
de que aln no sabe lo que guiere para su propia organizaciodn o
de que es lo que necesita dicha empresa , no obstante dgue pone
lo mejor de su parte en su desempeiio.

También se detectd que no existen descripciones de puestos
ni manuales de procedimientos, salvo manuales para la operacidn
de las tres plantas y alqunas descripciones de puesto en el &drea
administrativa de la Unidad de Operacidn "¢".

como comentario general referente a la situacidn econdmica
de la empresa y derivado del analisis financiero, se puede decir
que esta es delicada por no contar con el respaldo de un capital
de trabajo y por tener elevados pasivoes, y todos estos con el
agravante de estar contratados en el corto plazo. Los estades
financieros, dan la impresion de estar incompletos por falta de

informacidn.
4.3) PLANEACION.
Como consecuencia de 1o anterior, la empresa no cuenta con

una sdlida planeacisn a mediano plazo y mucho menos a largo
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plazo. La planeacidn que se tiene, es al corto plazo y es
fundamentalmente dirigida a resolver los problemas cotidianos y
normales de la operacion de 1la empresa ‘en sus diferentes

sectores administratives.

4.4) COMERCIALIZACION.

4.4.1) El cambio en 1la administracidon. llevado. a cabe
anteriormente, ha tenido ajustes recientes con una -‘marcada
atencion hacia el Area de ventas, yYa que -la . empresa
comercializadora fué formada hace algunos meses. Los resultados

esperados atin no se han presentado.

4.4.2) La situacidén que prevalece, provoca que las estrategias
se orienten a sostener mercados, mantener estables los niveles’
de produccién y llevar una administracién interna que permita
conocer al menos la situacidén contable y financiera que
prevalece en las empresas. Se puede decir que la empresa se
encuentra con problemas financieros y no se puede presumir de
una buena salud en la forma de administrarla, ni del ambiente
laboral que existe, ya que este ultimo aspecto es en particular
tenso.

4.4.3) COMPETITIVIDAD DEL PRODUCTO.

Referente a las fortalezas y debilidades de 1la empresa, a
continuacisén se encuentra la escala de clasificacion de factores
de orientacidén al mercado en la que se aprecia el estado que
guarda la competitividad de 1la empresa en el mercado del

producto de referencia:

7



TABLA DE FACTORES DE ORIENTACION AL MERCADO
Y ESCALR DE CLASIFICACION.
DESVENTAJAS -5 Q +5 VENTAJAS

DATOS DE MERCADO
INEXISTENTES SIN
VERIFICAR O POCO
UTILIZADOS EN
PLANEACION ¥ EN
TOMA DE
DECISIONES.

DEFINICIONES DE
MERCADO MUY
AMPLIAS O BASADAS
EN PRODUCTOS O
TECNOLOGIA DE
MANUFACTURA.

COMPARACIONES
COMPETITIVAS QUE
RESULTAN EN UNA
LISTA VARIADA DE
FUERZAS
GENERALIZADAS,
DEBILIDADES,
AMENAZAS ¥
OPORTUNIDADES .

SISTEMA DE COSTOS
ORIENTADCS
CONTABLEMENTE Y NO
POR NECESIDADES DE
INFORMACION DE
CLIENTES Y
PRODUCTGCS .

RECLAMACIONES DE
MENOR COSTO SIN
SOPORTE Y EL
COMPETIDOR RESULTA
INCLUIDO DE OTRA
MANERA.

e

VALOR DE LA
INTELIGENCIA DE
MERCADO RECONOCIDO
AMPLIAMENTE COMO LA
BASE DE TODAS LAS
DECISIONES Y LA
PLANEACION.

SEGMENTOS DE MERCADO
PRIORITARIOS POR
NECESIDADES DE
USUARIOS Y LA
UTILIDAD POTENCIAL
EN CADA PAIS.

ANALISIS DEL
COMPETIDOR,
UTILIZADO PARA
DEFINIR UNA VENTAJA
COMPETITIVA
DEMOSTRABLE QUE
PUEDA SER USADA PARA
PROTEGER O CONSTRUIR
CADA UNIDAD DE
NEGOCIO/PRODUCTO.

BENEFICIO NETO
REGULARMENTE
REPORTADO PARA CADA
LINEA DE PRODUCTOS
CLAVE, CANAL Y GRUPO
DE CLIENTES.

LAS COMPARACIONES
DOCUMENTADAS
MUESTRAN QUE LOS
COSTOS ESTAN EN
LINEA CON, O MEJOR
QUE 1OS COMPETIDORES
GLOBALES.



[ DESVENTAJAS -5

= ¢5?

 VENTAJAS

METAS DE CALIDAD
INEXISTENTES O
BIEN SE HABLA DE
ELLAS SIN La
DEDICACION Y LOS
PROGRAMAS
ESCENCIALES PARA
S5U MEJORAMIENTO

CONSIDERACIONES
SOBRE LA
EFICIENCIA ¥
CAPACIDAD DE
MAQUINAS, INFLUYEN
DESPROPORCIONADA-
MENTE EN EL MANEJO
DE DECISIONES.

TIEMPOS DE
RESPUESTA Y CICLOS
DE VIDA REZAGADOS
Y NO EXISTEN
PROGRAMAS
ESPECIFICOS
DIRIGIDOS AL
MEJORAMIENTO.

10S PRODUCTOS Y
TECNOLOGIA
EXISTENTES IMPIDEN
PENSAR ACERCA DE
CAMBIAR LAS
NECESIDADES Y
OPORTUNIDADES DE
MERCADO.

NUEVOS PRODUCTOS
MUY COSTOSOS, MUY
TARDE O NO SE
DEMUESTRA QUE SON
MEJORES PARA
LLEGAR A GRUFOS DE
CLIENTES META.

¥ LA CALIDAD SUPERIOR
-SE - DEMUESTRA
CONSTANTEMENTE A

TRAVES DE
COMPARACIONES
GLOBALES DE
PRODUCTOS, COSTOS,
ESCALA DE
RENDIMIENTOS Y
CICLOS DE VIDA.

MANEJO DE
MANUFACTURA
COMPROMETIDO A
PRODUCTIVIDAD
CONTINUA QUE PUEDE
MEDIRSE EN COSTOS
BAJOS Y/0O REALIZAR
EL VALOR AL CLIENTE.

LOS TIEMPOS DE
RESPUESTA Y CICLOS
DE VIDA SON IGUALES
Y SUPERIORES PARA
CONDUCIR A LOS
COMPETIDORES ¥ A LA
ORGANIZACION A QUE
BUSQUEN URGENTEMENTE
UN MAYOR
MEJORAMIENTO.

DISPOSICION A PENSAR
MAS ALLA DE LOS
PRODUCTOS Y
TECNOLOGIA
EXISTENTES PARA
SERVIR A GROPOS DE
CLIENTES ACTUALES Y
NUEVOS.

NUEVOS PRODUCTOS SON
UNA FUENTE
IMPORTANTE DE
BENEFICIOS GUIADOS
POR EQUIPOS
MULTIDISCIPLINARIOS
ENFOCADOS. A LOS
PROBLEMAS DEL
CLIENTE.
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[ DESVENTAJAS

VENTAJAS

LOS PROGRAMAS PE
ENTRENAMIENTO DE
PROMOCION Y VENTAS
SON ORIENTADOS EN
SU MAYOCRIA AL
PRODUCTO Y CON
FRECUENCIA EN RINA
CON LAS
PRIORIDADES DEL
MERCADO.

LA ORGANIZACION
ESTA ALTAMENTE
ESTRUCTURADA
ALREDEDOR DE
FUNCIONES A
FAMILIAS GRANDES
DE PRODUCTOS.

LA PLANEACION ESTA
HECHA
SECUENCIALMENTE
POR INDIVIDUOCS,
FUNCIONES Y
PERSONAL SIN EL
ENFOQUE DE MERCADO
NECESARIO.
INTEGRACION
FUNCIONAL CRUZADA
O CON COMPROMISO.

SISTEMAS DE
INCENTIVO
DISERADOS PARA

ALENTAR CAMBIOS EN

LA DIRECCION ©
FUNCIONAMIENTO A
LARGO PLAZO.

.

e ]

e

TODAS LA ACTIVIDADES

. 'DE'VENTA ESTAN

ALTAMENTE ENFOCADAS

""A COMUNICAR Y A

SERVIR LAS
NECESIDADES DE
MERCADOS META.

- ORGANIZACION

JERARQUICA
PERFILADA. LA
RESPONSABILIDAD DE
UTILIDADES SE ASIGNA
PARA CADA UNIDAD DE
NEGOCIO.

EQUIPOS
MULTIDISCIPLINARIOS
DESARROLLAN E
IMPLEMENTAN PLANES
DE NEGOCIO PARA CADA
UNIDAD DE MERCADO.

SISTEMAS DE
RECOMPENSA Y
PROGRAMAS DE
RECONOCIMIENTO
DISENADOS PARA
COMPENSAR RESULTADOS
DE CORTO Y LARGO
PLAZQ QUE SON
CONSISTENTES CON LAS
PRICRIDADES DE
MERCADO.
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Como se puede ver ¥y concluir de la anterier tabla, falta
mucho por hacer internamente en cuante a la estructura de la
organizacion y de otras necesidades, para lograr inducir el
cambio que oriente hacia una eficiencia en la administracién del
area de comercializacion de la empresa (y de otras Aareas
administrativas y de operacion de las plantas). Se espera que
esta situacidn se corrija con los ajustes gue se pretenden

realizar.

4.5) PLANTAS.
. se puede decir gque en plantas existe una mejor definicidn
: de las actividades gque se deben desarrcllar, ya que en esta &area
los cambios administrativos gque se han realizado, no han sido
tan drasticos como en las demas Aareas. Sin embargo, por 1la
estructura que se tiene, se provoca gque exista una lucha de
poder, brincéandose los niveles y lineas de autoridad, con el
consecuente descontrol en la actividad administrativa de 1la
empresa. Esto se refleja, por ejemplo, para el caso de ventas en
las colas de camiones gque se ocasionan por una falta de
- coerdinacién. De igual feorma en la administracion de las
adquisiciones de materiales y equipo, no se tiene ﬁn control
adecuyado. Esta situacidén se puede prestar fa‘ciimente para
originar abusos de confianza.

La antigiedad de las plantas en operacién es de entre 25 y
30 afos, con lo gue se determina que su tecnologia no se
encuentra actualizada; no obstante la plantas operan en huenas
condiciones y con razonables rendimientos en su produccicn. Esto
redunda en la obtencion de un producto elaborado de calidad
apropiada en sus especificaciones.

st



4'._6) SEGﬂRIDAD, ‘HIGIENE 'Y MEDIO AMBIENTE.
; La ‘a_j:’eh_f:'_iénra las areas de seguridad en las plantas y-‘de la
'hiq'i‘erié ‘en 'J.'brs lugarés de trabajo, es un aspecto secundarioc, ya

‘que 'se ‘dan’ prioridades a otras operaciones enfocadas a

Aun’mas grave se presenta la situacidén de los controles a
la -contaminacién, ya que tampoco se han tomado medidas para
controlar emisiones al medio ambiente (atmosfera, desechos

»sézlidos y efluentes).

4.7) SISTEMAS DE INFORMACION.

Los sistemas de informacién, son simples pero incompletos.
Zsto trae como consecuencia gque las necesidades de informacion
para la elaboracién de informes contables y financieros para su
andlisis, sea deficiente. De esta calificacidén se exceptuan los
informes que se preparan de la operacion de las plantas, los
cuales estan mejor estructurados.

Aunado a lo descrito en el parrafo anterior, el sistema de
computo no es propiedad de la empresa, sino que es rentado con
el agravante de gque los programas or_iginales fueron disenados
para ser utilizados en ot:'ros equipos de procesamiento de datos,
razén por la cual se tienen problemas con su operacidn,
teniéendose como consecuencia gue no se obtienen los resultados
esperados por la utilizacién de los sistemas operativos. Esta
situacidn se debe, aparentemente, a una asesoria mal
suministrada en «cuanto a la adquisicidén del equipo que

actualmente ticne la empresa en arrendamiento.
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En ‘resumen, * la enpresa reguiere de una reestructuracion
organizacional a la brevedad posible y la elaboracion -de
descripciones de puesto y de procedimientos; o se puede llegar a

tener serias consecuencias en la operacion de esta. .
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'5) PROPUESTA DE, REESTRUCTURACIGN ORGANIZACIONAL. "/

o de 1a emﬁresa, se
ot con objeto de
nlnvolucrarlo -a fcndo junto con . su equ1po de trabajo, en la
:hprcblematlca de la .empresa. Para esto, debera presentarse el
- Q1agnost1co, obtenido 'y promover que el equipo Gerencial se
ifébdQue'a preparar el disefio de algunas acciones de cambio, asi
como sugerir algunas propuestas. Es importante sehalar la
neeésidad de tener una fluida y continua retroinformacion
durante el proceso de la implementacion del cambio.

El cambio debe ser disenado de tal forma gue el resultado
de los beneficios que se obtengan deberan mantenerse a largo
plazo.

No obstante se tiene la necesidad de obtener algunos resul-
tados positives a corto plazo; por tanto, para lograr reducir
parte de esta presién, en principio unicamente se haran
propuestas para la reestructuracién de la empresa corporativa
encargada de la administracion del grupo y hasta niveles
Gerenciales, en el entendido de que algqunas de las sugerencias
también podran ser aplicadas posteriormente a las areas
operativas a otros niveles.

Como estrategia primaria, debera quedar claro el
establecimiento de objetivos y misiones de la organizacion.
Estos deberan ser establecidos por los mismos directivos de la
empresa.

Se les podra orientar a manera de ejemplo, a que adopten

algo similar a que "El objetivo de la empresa es el de alcanzar
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‘niveles de - excelencia en toda la organizacién, para poder
seguir creciendo en forma acelerada y  constante penétrando en
nuevos  mercados ‘domésticos 'y del bexﬁérior; ‘pafs iograr su
consolidacisn®.  De igual forma, como misién de 'la empresa, se
puede sugerir gque pretenda “Atender las necesidades de
desarrolio del sector agricola para contribuir a su crecimiento
y fortalecimiente".

Deben quedar bien delineados los compromisos y acciones que
se deben llevar a cabo para lograr los objetivos propuestos;
esto es, qguién hace gue, cuando, en que orden, con dgue
elementos, etc..

Es recomendable que las Compafias, dado el tipe de producto
elaborado por sus tres Unidades de Produccion, sean fusionadas
en una sola empresa. Esto redundara en una mejor eficiencia de
administracion de la empresa, asi como de un ahorro en el costoc
administrativo.

De cualquier forma, se sugiere reestructurar la
organizacion de la Direccidn General de la empresa Corporativa
sobre la base del esquema de una empresa "Corporativa-
Operativa". Esto con objeto de evitar duplicar funciones
administrativas y de disminuir el numero de niveles de
jerarquias que en ocasiones impiden la agilidad de la toma de

decisiones.
5.2) PROPUESTA POR AREAS OPERATIVAS.

A continuacion se presenta una propuesta de reestructuracicn

organizacional por area operativa.
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5.2.1) CORPORATIVO.:

der 1vara su “staff"

de traba)o al n

DIRECCION.
GENERAL
DIRECCION DE
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
DIRECCION DE DIRECCION DIRECCICN DE DIRECCION DE
ADMINISTRACION COMERCIAL OPERACIONES PROMOCION Y
Y FINANZAS DESARROLIO

El tercer nivel jerarquico dentro del diagrama organizacional,
sera el Gerencial, y se asignara a cada una de las divisiones de
las Direcciones de area.

5.2.2) Se deberd crear una nueva Direccion de Desarrollo
Organizacional que sera responsable de implementar el programa
de reestructuracién de la empresa, contandc con el minimo de

personal que pueda requerir en su "Staff", pero con la
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port‘ara,exclusivamente a la Direcciodn

Geﬁe:al‘ “la..Presidencia Ejecutiva' ‘del - Grupo
E‘mpresf'arb

Humanos

'5.2.3) D

las siguientes: Gerencias:

DIRECCION DE
ADMINISTRACION
¥ FINANZAS

GERENCIA DE

GERENCIA DE

GERENCIA DE

GERENCIA DE

FINANZAS Y CONTRALORIA RECURSOS SISTEMAS
TESORERIA HUMANOS Y SERVICIOS
El darea de Finanzas y Tesoreria debera tomar la

responsabilidad de Crédito y Cobranzas, que actualmente lleva el

area comercial. Por supuesto que debera existir una

interrelacién y coordinacidén entre ambas dreas para el mejor
control del crédito y la cobranza de los clientes.

§.2.4) Dentro de 1la reestructuracién de la Direccién Comercial,
se pretende integrar una axea responsable de llevar a cabo el
mercadeo de los productos elaborados por 1la

empresa y de esta

forma se conozcan con mayor precisién los mercados y su

comportamiento, para los productos elaborados en la empresa. En

base a esta idea, se debera crear la Gerencia de Mercadotécnia.
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A la D:.x'ec..xon Conerc1a1 ‘se’ le asignara la ‘responsabilidad ‘de
lleva: las adqu:.s:.c;ones mayores ‘'de la empresa, para tener un
mejor ‘control. La vxgllancxa_de la asignacidn de presupuestos
para éste‘ fin, estara controlada por la Direccidén de
Administracidén y Finanzas.

Seguird siendo responsable de la logistica y Transporte de las
operaciones de la empresa.

Scbre la base de las anteriores sugerencj.as'a la Direccison

Comercial le reportardn las siguientes Gerencias:

DIRECCION
COMERCIAL)
I
GERINCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
VEKTAS ADQUISICIONES MERCADOTECNIA LOGISTICA Y
TRANS PORTE

Por el momento no se contempla una. Gerencia especifica para
la administracién de las exportaciones, debido a que las plantas
no cuentan actualmente con capacidad de produccién para ventas
al exterior.

5.2.5) En la Direccién de Operaciones se propone un cambio en
donde se incluya una area que se responsabilice de implementar
las nuevas disposiciones 1legales emitidas por el Gobierno
Federal en materia controles a 1la contaminacién al medio

ambiente (las cuales llevan una tendencia al futuro de ser cada
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‘veé m;é:fiéidééfﬁ:‘ el
1se§urid§df§1 mé¢idfq§é ﬁq; T
“debera crear uné‘bnheVélzééé
Seguridad eSHigiene..J ri fn : :

De esta manera, de la ‘Direccion de’oberé,io‘es,depéﬁéérén‘

las siguientes Gerencias:

DIRECCION DE
OPERACIONES

|| | | | |

GERENCIA DE||GERENTE DE|({GERENTL DE| {GERENTE DE GERENTE DE
CONTROL DE PLAKTA # 1|/{|PLANTA # 2||||PLANTA # 3 PROTECCION
OPERACIONES AMBIENTAL,
SEGURIDAD
E HIGIENE

Debe quedar claroc gque la nueva estructura propuesta, no
contempla que en cada planta exista una Subgerencia de Ventas; y
que la Subgerencia Administrativa debe desaparecer bajo 1la
figura que actualmente tiene. Esta ultima debera ser reubicada
jerdarquicamente y ser clasificada a nivel de jefatura. De esta
forma la Jefatura Administrativa de cada planta se dedicara a
administrar las operaciones basicas de su unidad
correspondiente, reduciéndoseles la capacidad de administracidn
de efectivo gue actualmente +tienen, para que manejen solo
niveles de presupuesto de baja cantidad. Su supervisién debera
ser en linea directa con el Corporativo, a través de la

Direccion de Administracion y Finanzas.
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1a funcién. del Gerente de Proteccisdn Ambiental, Segquridad e
Higiene, quedarda sobreentendida para los fines de este trabajo,
perc sus funciones estaran definidas en su descripcidn de puesto
correspondiente. Lo que si debe guedar claroc es gue su nivel
jerdrquico es Corporativo y tendra ingerencia en 1las tres
Unidades de Produccién en lo que corresponde a su actividad
especifica.
5.2.6) Por ultimo, como se menciond, se deberda crear la
Direccién de Promocién y Desarrolle, Esta es una 4rea de
administracién poco conocida y desarrollada en las empresas, por
lo que a continuacidn se describe el propdsito general de esta
nueva Direccién.
Su funcién basica sera la de promover y coordinar la realizacidn
de todo tipo de actividades que sean necesarias, para que se
lleve a cabe el funcionamiento de 1la empresa en Optimas
condiciones de operacién. Dentro de estas finalidades, se
destacan las siguientes:

- Definix una planeacidn estratégica para el

establecimiento y revisién periddica de los objetivos de la

empresa.

- Coordinar el fortalecimiento de la empresa ante entidades

de Gobierno y de la Iniciativa Privada.

- Ante la presentacion de eventos periédicos o

circunstanciales 4que puedan afectar la sana operacién de la

empresa, establecer la estrategia de solucién de dichos

problemas.

-~ Vigilar el comportamiento y directrices que se presentan

en el ambito nacional e internacional, para intervenir en

las actividades de la empresa en todos sus niveles y



aspectos, y'moditicar conductas y politicas gue lleven a
una.mayof eficiencia operativa de ella.

Adicionalmente sera necesaria la contratacién de un abogado
con especializacidén y orientacidn a asuntos relacionados
con 1la industria (Derecho Corporativo), para atender una
situaciones con frecuencia se

serie de legales que

presentan en la empresa y gque deben ser atendidos
adecuadamente. Este abogado, en principio puede reportar a

nivel Gerencial a esta Direccién de Promocién y Desarrollo.

Ante el planteamiento y avance en la cobertura de sus
objetivos, se iran integrando conforme se avance en la

formacidén de la Direccidén, las siguientes Gerencias:

DIRECCION DE
PROMOCION Y
DESARROLLO

GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE DEPARTAMENTO
PLANEACION PROMOCION DESARROLLO DE ASUNTOS
ESTRATEGICA INDUSTRIAL LEGALES

bancarios particularmente),

abstenerse la

5.2.7) Respecto al analisis financiero,

lleve a cabo una reestructuracidn de

empresa de

continuar

sus pasivos

contrayendo

es indispensable que se

para llevarlos a largo plazo para

que coadyuve a sanear las finanzas de la empresa. También debera
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obligaciones bancarias ("apasivéndoseﬁ)' "“'innecesaria (-]

injustificadamente.

5.3) PROPUESTA DE REESTRUCTURACION DE LOS S‘IS'I;EXV"LAS:‘.DE"INYI-;O.RMA-‘-
CION. ' ‘ L “
5.3.1) REQUERIMIENTOS EN EL SISTEMA CONTABLE. :
5.3.1,1) Redisefar los sistemas de informaciéh para’ gue
puedan proporcicnar informacicn veraz, oportuna,
consisteﬁte y confiable.
5.3.1.2) Debera integrarse con otros sistemas para
eficientar la labor de captura.
§.3.1.3} Sera necesaric estandarizar el catdlogo de cuentas
y principios contables a nivel corporativo.
5.3.1.4) Consolidar informacién contable a nivel de
subcuenta de mayor ¥y nivel mds bajo en algunas otras (en
especial proveedores y clientes).
5.3.1.5) Es necesaria la generacidén de otros informes para
la toma de decisiones, en adicicén a los gue actualmente
estan disponibles.
5.3.1.6) Que se programe para calcular indicadores de
gestién y/o razones financieras en forma automatizada a
partir de la informacidn que el propio sistema procesa.
5.3.2) REQUERIMIENTOS EN EL SISTEMA DE COSTOS.
5.3.2.1) Al igual que en el sistema contable, deberd
proporcionar informacién veraz, oportuna, consistente y
confiable,
5.3.2.2) Debe proporcionar informacién para el control de

costos y el establecimiento de precios de venta.



5.3.2.3);Es;importante que provea de informacidn real sobre
el valor “de::los  inventarios de producto terminado y en
" ‘proceso - para una  mejor administracién de estos y su

: pbtimizacién.

%;.2{4) Que permita diferenciar los costos de produccidn

en sus -elementos basicos para garantizar un adecuado
-7 contrel,
5/3.2.5) Tiene que proveer informacicn precisa sobre el
i‘brecio de adquisicién de 1los distintos materiales y

servicios requeridos en la produccion.
5.3.2.6) Debera generar indicadores sobre el costo unitario
de los servicios que proporcionan los centros de costo que
son sujetos a prorratec para su control.

$.3.3) REQUERIMIENTOS DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION EN RECURSOS

HUMANOS.
5.3.3.1) Se sugiere que se programe para emitir informaciocn
sobre el costo de los servicios personales por area y otros
atributos (base, confianza, categoria, tipo de
contratacién, etc.).
5.3.3.2) Que reporte estadisticas del personal segmentada
por los atributos sefalados anteriormente (faltas,
permisos, licencias, renuncias, liquidaciones y causas).
5.3.3.3) Que contemple un inventario de recursos humanos
con informacién sobre la preparacidn, formacioén académica y
experiencia laboral del personal y otros datos estadistices
importantes para las evaluaciones.
5.3.3.4) Que exista una "estandarizacién" en las categorias

de los tabuladores.



:  5.3‘3.5j7Que el checador de entradas y salidas del personal
:éeqaaugématizado para eficientar el proceso de captura de
';as iﬁ:iaenEias de la nomina.

. f) El. Sistema de computo puede mejorar su eficiencia si se

: "éﬁplean bases de datos en lugar de archivos indexados.

5.l3.4) REQUERIMIENTOS DEL SISTEMA EN PRESUPUESTOS.

‘ 75.3.4.1) Nuevamente, el sistema debera proporcionar
informacién veraz y oportuna para el debide control de los
gastos ¢ ingresos de las distintas dreas de las empresas.
5.3.4.2) Que defina con precisién gue la asignacicén de
recursos esté asociada a la obtencidn de resultados,
vinculando 1los primeros con proyectos o programas ‘de
trabajos en los que se definan metas y objetives a lograr.
5.3.4.3) Que permita evaluar el costos/beneficio de 1los
resultados que se vayan obteniendo como medida de control
para mejorar la calidad y productividad de los ;ervicios de
las distintas areas.
5.3.4.4) Que sirva de plataforma para generar flujo de
efectivo de cada unidad o planta productiva, a partir del
cual se puedan derivar proyecciones financieras.

”.5..5.5) REQUERIMIENTOS AL SISTEMA EN INVENTARIOS.
5.3.5.1) Proporcionar existencias y costos actualizados
diariamente de 1los distintos bienes gque integran leos
inventarios.
5.3.5.2) Que determine las ordenes de compra Yy tamalios
econdmicos de los pedidos para la reposicién de

inventarios.



;5'?;5‘31 dué ?ODSérVG y emita estadisticas  de. consumo de
:matériaiés"‘ y;' brécios correspondientes -a diferéntes
*befiodos.

‘~5.3.5.4) Que éontemple la posibilidad de manejar distintas

’técnicas de  evaluacisén de inventarios {PEPS, UEPS,

promedio, etc.), gue en su memento no impliquen cambio de

sistema.

5.3,6) REQUERIMIENTOS AL SISTEMA EN PRODUCCION.

5.3.6.1) DiseRrar un sistema de informacidn, similar al

existente para la produccién primaria, para el resto de las

é;eas que conforman la planta productiva.

5.3.6.2) Requiere gque presente costos mas desagregados y

mejorar la base del prorrateo.

5.3.6.3) Que permita determinar un costo unitario de-
produccién para los diferentes productos de venta, c¢ontra

el cual puedan medirse 1los que sSe estdn registrando

- periddicamente.

5.3.6.4) Es necesarie automatizar el sistema que

actualmente se esta operando para obtener el informe diario

-de operacicén en planta.

5.3.7) REQUERIMIENTOS AL SISTEMA EN COMERCIALIZACION.

5.3.7.1) Que contemple la generacion de estados de cuentas
por clientes, por tipo de producto, ¥y gque sea capaz de
consolidar la operacién a estos niveles de las distintas
plantas.
5.3.7.2) Que mantenga informacién permanente actualizada
schre:

Costos de produccidn.

Existencias de producto terminado en almacenes.
Prondsticos de produccidn.
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s, 4) APOYOS PARA LA ESTRATEGIA DEL CAMBIO Y SU MANTENIMIENTO.

75 4 1) RESPONSABLE DE LA IMPLEMENTACION. : .

Se sugirié anteriormente 1la creacién de’ una Direccién de
Desarrollo Organizacional, cuyo objetivo sera el de coordinar
toda la actividad requerida para lograr el cambio propuesto en
el presente estudie, con la posibilidad de que en el futuro, una
vez hecho el cambio, pueda encargarse de su mantenimiento,
reestructuracién y generar nuevos cambios acordes a los que el
ambiente empresarial a nivel mundial se estia observando. Se
recaleca sobre la necesidad indigpensable y fundamental de gque
esta Direccidén reporte directamente a la Direccidén General y no
debera tener ninguna influencia ni permitir ninguna ingerencia
del area de recursos humanos de la empresa, salve de la
permitida por el proceso del cambio.

La persona responsable de esta Direccidn, debera ser
seleccionada adecuadamente para esta responsabilidad, en base a

su capacidad y experiencia.



5.4.2) ACTIVIDADES BASICAS DE APOYO.
Como fundamento para la J.mplementacién de la: nueva estructura de'

adm1n15trac.1.on dentro de la estrategia del camblo, ¥

contemplar las siguientes actividades:

5.4.2. 1)' Se involucrara al pérsonal direééi‘;d Y éerencialy
mediante rauniones de consulta y evaluacién del proceso de :
reestructuracion. De igual forma y a  su n1ve1, se
-involucrara al personal de menor jerarguia en la empresa.
5.4.2.2) Se implementardn los cursos de capacitacidn que se
determine que sean necesarios para el mejor desempeiio del
.[.;érsrcnal. Se revisaradn los programas de capacitacién de
personal, en funcion de los nuevos requerimientos,
orientando estos cursos a la capacitacion en las
necesidades particulares del empleado para el mejor
desempefio de su pueste, asi como el del aprendizaje de
técnicas para trabajar en equipo; dando especial atencién a
la imparticién de este tipo de cursos, al personal de nuevo
ingreso.

5.4.2.3) Se elaboraran las descripciones de puesto de cada
empleads, con objeto de delinear funciones y de definir el
alcance de las actividades de cada uno de ellos.

5.4.2.4) Se i'mizlantaré un sistema de monitoreo que
continuamente esté evaluande los resultados de la empresa y
que en el momento gque se presenten desviaciones, de
inmediato sea detectada la causa que las originan y poner
el remedio a la brevedad posible. Para esto se llevaran
registros indicadores de productividad, rendimiente y
desempenio del personal, con objeto de medir el resultado de

los cambios realizados en la administracién global y llevar
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a éabo‘flos';éﬂdstes ‘necesarios ‘que “sean

requébidbs V

‘se:’ 1mp1antara u'n s:istema

brevedad posible.

5.4.2.5) Se revisardn las 'bdlii:ik:as.

5.4.2.6) Se instalara. un. :
promeciones . de acuerdo al de empeno del personal y a su
capacidad 'y preparacién, con’ objeto de motivar medxante
algunos  reconocimientos “a - que- la gente sea  siempre
participativa y no regrese aﬂuios“:‘v.Lci»os que” a la fecha se
"tienen, : o o : .
: 5.4.’2‘.‘7-).' se “'reconiier'nc‘la llevar a“ cabo - una . revisien ~con
,‘d_etenimie‘n'to de ta logistica :de 1a’ entrega’ del producto,r
. para- méjorar el sistema de distribucion, incluidos los de
losj distribuidores.
5.4.2.8) Sera necesario elaborar hojas de especificaciones
qu'e' contengan informacion técnica del producto.
Como apoyo adicional para evitar que se presente cualgquier tipo
de - desviaciones, se sugiere la aplicacién de programas de
motivacién y mejora continua.
Es conveniente no olvidar la importancia que tiene el permitir
al personal de la empresa, a gque participe en 1la toma de
decisiones de esta, (cada gquién a su nivel y area
correspondiente), por lo que se insiste en resaltar la necesidad

de contar con una adecuada capacitaecién y entrenamiento, para



gque el perscnal conczcé‘a‘fondo sus funcionés y obliqaciones 1’4
tienda a cometer el m;n;mo .de’ errores, asi como que tenga una

'*SE

mayor identlflcaclon 'con';la empresa ("que pongai -la-

camiseta').

$.5) PROBLEMAS POTENCIALES

Se prevé .que - existira ‘una reslstencia

particularmente por.. péftE' deli

empresa. Esto se debe a- que esta

estilo Qde admlnlstrar es dxferente al de la 1n1clat1va prlvada,
ademas de que gran parte'dg los_empleados manlfiestan desintereés
por lograr una mejoria. en la productividad de la emp;esa.‘Por"
otro lado, se ha identificédo personal Que puede ser valiésc"
para usarlo como apoyo para cambiar las actitudes de la mayoria,f.
ya gque estos han demostrado un interés por la reestructuracién
de la empresa. Esto fué detectado por su participacidn activa en
el procesc de encuestas y entrevistas.

Como parte de un plan de contingencia y debido a gque se
regquiere de la presentacion de resultados en corto tiempo, se
planea dar la oportunidad a tedo el personal de que participe y
se adapte a la nueva cultura empresarial de la empresa; pero de
no ser asi, en principio se hard un recorte en los empleados mas
reacios al cambio y en los gque por alguno de los cambios en los
organigramas, se considere que no es indispensable su
participacién en las actividades de 1la empresa (técnica
intimidatoria). Mientras se continuara con el resto del personal
por medio del convencimiento wvoluntario de que es necesario el

cambio.
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6) RECOMENDACTONES GENERALES .

xmpresc:md 1b1e

-responsable de j;q;: ‘el cambio’ -

orqam.zacmnal, en: las s:.guxentes actxv;dade
6.1.1) Dentro de la~ reestructuraclon planeada, al ,j.ntegrar
el “drea’ responsable de llevar a cabo. la reestructurécién
para . el éainbio {se refiere a ‘la Direccion de Desarrolle
Organizacienal) la seleccion del personal para cubrir esta
responsabilidad, debera ser cuidadosa.

6.1.2) Al implementar los cursos de capacitacic’nj’ que sé
determine que sean necesarioes, estos déberém ser
seleccionados sobre la base de cursos especificos . que se'.an
adecuados para el fin que se persigue.

6.1.3) Se tiene que revisar las politicas ~generales de
administracion de la empresa. Nos referimos a politicas de
administracion de personal en promociones,- de sueldos,
politicas de comercializacién, finanzas, etc.; y ponerlas
por escrito en un "Manual de Politicas Generales de 1la
Empresa'.

6.1.4) Se debera establecer un programa de reduccidén de
costos y de optimizacidn de recursos.

6.1.5) Se¢ detectd en la competencia, gue esta llevando a

cabo el mismo proceso de reestructuracion, lo que implica



une se tenga ‘qiie’. 11evar asu vez,

péf‘ pé)‘:té ;‘de’

1a“empresa;; .

en la organlzaczon‘

os objetivcs a corto;. mediano

1a ‘etapa de aprendlzaje y

‘la "reciente" adquxslcxon de la

indlspensable sostener. el- mercado

’actualmente ‘se’ tiene cubierto, .con 1la 1dea ‘de que a"

'medlano plazo se- amplle y mejore la calid'ad del

___Vs_grv:lrc‘lq Yy .atencién a les clientes. ,

= A"med‘iano plazo, se debera revisar con detenimiento
la ‘ppsibilidad de penetrar nuevos mercados fuera del
sector agricola mediante la preparacién de un estudio
“ae sondeo de posibilidades, para que en base a este,
se pueda comprometer un estudioc a profundidad vy
definir objetivos a largo plazo acordes con la meta
gue persique la empresa.

- Los objetives a largo plazo deberan ser objeto de un
analisis con mas detenimiento y profundidad, ya gue de
ello depende la estabilidad futura de la empresa ante

la competencia internacional y domeéstica.

k)




6 2. 2) REVISIOH DE POLITICAS GENERALES DE \'ENTAS.
'wcce51b1e al mercado. 'I‘Ambzen

‘objeto de ver “si es’

6 2. 3) SERVICIO A CLIEHTES.

Es importante evaluar 1a situacion dé 1a émpresa fres{:ééto'
‘a las oportunxdades en el mercado. para definir critefios de
servicio, el grado de satisfaccién de clientes a este
respecto y come Se compara con la competencia.
6.2.4) PROMOCION COMERCIAL.

No obstante el cambic que se prevée, se considera que por
el momento no se justifica upa campana promocional costosa
y exhaustiva. El enfoque principal se debera dar hacia un
contacto personal mas directo con el cliente, orientado a
profundizar sobre sus necesidades y para instrumentar un
sistema de mercadeo, el cual redundara en un mejor
conocimiente del mercado. Para esto se puede revisar el
esguema de supervisores técnicos que se encarguen ' de
conocer a fondo al ciiente, incluso a nivel de consumidor
final, asi como a dedicarse a resolver sus problemas de
caracter técnico y proporcionar asesoria agricola si esto
es necesario.

De igual manera no se considera apropiada la elaboracidén de
un folleto promocional, pero si gue en la elaboracidén de

las hojas de especificaciones técnicas del producto, se



6.3

~—

-cenga al mEnos el contenldo de la mformac.\on relativa: a

'1cs usos y apl:cacxones del mater;al.

Sera de gran 1mportanc1a el dedlcarle mas atencxon a los_
otros sectores del. mercado dxferentes al . del. agro, ya que a
la fecha se han descuidado y el conocimiente de estos, es
muy vago. De estos nercados, nos referimos en un principio
al del sector de aplicaciones veterinarias asi como al de
resinas sintéticas.

Se requiere de incrementar la fuerza de ventas y preparar
un programa de capacitacién- para la nueva fuerza de ventas
que involucre tanto a los vendedores de la empresa como a
los de los distribuidores.

Se tiene gue llevar a cabo un elaborado programa para el

conocimiento a detalle de estos nuevos mercados.

VERIFICACION DE CONSISTENCIA DE LA ESTRATEGIA:

De igual importancia es la verificacian da la

disponibilidad de recursos tanto humanos como econdmicos y de

los compromisos de la organizacion con las nuevas estrategias de

" cambio.

6.3.1) INTERNOS,

Corroborar que si se considera gue la estrategia delineada
en un principio, es acorde a los objetivos gque se pretende

alcanzar.

6.3.2) EXTERNOS.

Verificar que el mercado si es capaz de demandar un mayor
volumen de consume de acuerdo a los antecedentes mostrados
por las estadisticas. El camine <correcto estara en el

cumplimiento de los objetivos trazados por 1la Direccién



:Generqlg dg‘ahﬁliaf 1Sfc§pacida&ninstalada de 'las plantas;
si gi‘méfcaao,lb‘juéﬁificé y las finanzas lo permiten.
6;3.3) RECURSO0S.
: - Comprobar de .que recursos financieros se dispone, de
iacuerdo a up presupuesto previamente elaborado.
- Por lo que se refiere a recursos humanos, sera necesario
revisar la necesidad de realizar contrataciones para cubrir
las nuevas plazas que se generen, ademds de las que se
requieran para cubrir al personal gue no se adapte al
cambio.
6.3.4) RIESGO.
Se considera gque el compromiso gue se estd adguiriendo con
el cambio, no compromete a la empresa a tomar un riesgo que
ponga en peligro su existencia; por el contrario, de neo
llevarse a cabo un cambio en la estructura de la
organizacicon, se corre el riesqo de perder terreno en los
mercados que actualmente se tienen, con la posibilidad de
que se tenga que abandonar el negocic por no tomarse, a

tiempo, ninguna medida correctiva.
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PRODUCTO ANALIZADO

CONSUMO APARENTE HISTORICO 1961-1992
PROYECCIONDE 1993-2000

TONS DE NITROGENO COMO INGREDIENTEACTIVO

ANO | PRODUCCION IMPORTACION EXPORTACION CONSUMO CRECIM. % CAPACIDA
APARENTE C.A. INSTALADA
1970 72,946 5,260 8,321 69,885 —6.5% N.D.
1971 98,635 14,602 31,7681 81,456 16.6% N.D.
1872 157,449 730 62,055 96,124 18.0% N.D.
1973 167.302 158 35,810 131,650 37.0% N.D.
1974 154,561 4,948 14,260 145,249 10.3% 203,000
1975 154,510 22,970 2,200 175,260 20.7% 203,000
1976 161,431 105,363 0 266,794 52.2% 199,180
1977 179,080 37,910 2] 216,990 -18.7% 199,180
1978 156,041 22,713 4,600 174,154 -19.7% 199,180
1979 138,666 70,040 7 208,699 19.8% 199,180
1980] 184,635 101,798 0 286,493 37.3% 199,180
1981 236,311 167,230 0 403,541 40.9% 350,930
1082 281,604 91,228 2,285 370,567 -82% 505,080
1883 449,534 18,880 69,536 398,878 7.6% 581,186
1984 486,849 0 37,829 449,020 12.6% 581,198
1885 631,092 17,556 2,926 645,722 43.6% 809,886
1988 595,237 57,57 694 652,114 1.0% 609,886
1887 639,408 58,350 39,732 659,026 1.4% 759,066
1988 601,082 12,530 60,261 553,321 -16.0% 769,066
1989 686,845 11,964 71,852 626,957 13.3% 759,066
19580 652,340 95 216,518 435,917 -30.5% 759,066
1991 698,363 133 220,374 478,122 9.7% 759,066
@ 1992 487,821 2,103 90 489,834 2.4%
1993 504,500 3.0%
1994 519,700 3.0%
1895 535,300 3.0%
1996 551,300 3.0%
1997 567,900 3.0%
1998 584,900 3.0%
1998 602,400 3.0%
2000 620,500 3.0%

@—Nota: La produccidn se ajustd a la cancelacién de los com—

promisos de exportacién por la venia de las empresas,

Fuentes: ANIQ, de 1970 a 1992.
Extrapolacién de 1993 a 2000
SECOFI, estadislicas de comercio extarior.
Incluye Producto para la fabricacién de resinas sintéticas.

s+ Fraceién de exportacién:
Factor de transformacién promedio de tons. de producto
-base a teneladas de ingrediente active: 1:0.4599
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SIGNIFICADO DE. LAS ABREVIATURAS UTILIZADAS EN EL CAPITULO

REFERENTE AL ANALISIS FINANCIERO DE LA EMPREEA.

AC ‘=~ Activeo .circulante.

AF '~ Activos Fijos:

,AgﬁivogrRéélizébiés o Disponibles. :
activos Tétales.,_

" cc i=.capital’ Contable.

apiE;l Social.

fc;ﬁiﬁéi'de Trabajo.
',Gd‘v;.castos de .Operacién.
Inv = Inventarios.

PC' - Pasivo Circulante.
fCP - Pasivo a Corto Plazo.
PLP = Pasive a Largo Plazo.
PT -~ Pasivos Totales.

UB - Utilidad Bruta.

UN - uUtilidad Neta.

U0 ~ Utilidad de Operacién.

VN - Ventas Netas o Totales.
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