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1 nlroducción 
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Introducción; 
- ~~~~~: -- -· 

Muebles México, S.A. de C.V. (La Empresa) es una empresa productora y manufacturera 
·, ·, : -·.· . . 

de muebles. Los. productos que . fabrica son muy variables. Se producen muebles para 

oficina, hogar y espe~iales:' 

La empresa se ~bien e~ el ''.P~c¡u~ Indust~i,al S~nJua!l Dcf Ria°, 9u~rétiir~. Este parque 

industrial se encuent~a a 150 lmi: ~Úll 2i~di~~e: ~tl~i~f 

La empresa es pr?piedad de dos socios: El ~ocio "A'' .. co~ 50.1% y el socio "B'' con el 
, . .,-, ,'.-. - . •,· _._. ... '·.:. ·. :·;:-:· ··-·· . ,, ' 

49.9% de las acciones. m;ocio ;• N',es el Dirccior Gcne~al, PTcsidéntc del. Consejo y. tiene la 
, ' - ., - . ' . '• ~· - . 

mayorfa de )aS acciones . 
. . - . ._ ·.\:·-· :_ .\ "·, _-·~. ; 

Actualmente la Empresn.atravlcsa por una situación finan6iera muy dificil. En los años 
, ' ---. _,· .. - '.' 

anteriores llegó a ser aún peor. La baja rentabilidad del negocio ha hecho que la obtención 
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de recursos financieros sea a través de créditos bancarios .. Conseguir nuevos socios que 

aporten dinero fresco se ha vuelto. algo imposible ya que Ja empresa tiene activos fijos 

valiosos pero las utilidádes que de ella se obtiénen no justifiéan la inversión; .• 
··< '. "·, .. . •. .,.-: 

Los socios act~~·;es·U~v,i;' sin ;é¡,artÍ; divi~~~dó~ s llilós',: Ja ~ífuác¡'~~ para· ellos es. cada 

vez más'dese~ranie. Y A~t~~l~é~t:~1·~~Ci·~:;•e~. ya ~1' d~~~a in~~~i~.e~· la compailia ·a 

menos de. qúe s:~ gir~ntÍ¿~ ~~;~~jdt:~;~Nh)>,~Í~J~~- irte~~~~~~J-,s,a,~i~'.;~,'."y~· q~~ es;e se 
' • • •' ' - , .'O' ' • • -- , • ', ,~) •, •• • ' • • , ,_., '. ",.. ... ·~· •;'". , • - •• _- - •• - ..: ' - , , ,,. ,. • • , 

dedica a comercializar pr_oductos que, en' parte; ·se. producen· en la planta.·: Por ·otro, lado el 
':'.:~:·-· ; : =~: \-':~¡o 

socio "A" que es el DirecÍor 'piensii'qüti in empres~ no sál~ ~delante po~falta de''~ápitái de 
- ' '.. ' . '. ,-.~J:'.-. -_ .. -~,, : .. :_\-~- . ·:.c:·,::C-: ··--;/. l'.;·,.:_·: .. ':; .-;:; __ -.. < ·. ·. i---~- ... ·---::: .. ''>.,- -

trabajo. Argumentaque el Sodo "B".ñ~ jti~ga 'Jn pápeJ Je socid éÓpitaÍisÍ~ ya que no 

invierte prácticamente nadadd~cle:JÍ~d~a'i~~h~ iieni~o. Y .)> ' '!' 
, , ';/' · .. :e· '·-:~: , -~ -· ~":_: 

.·.-. ~. ,_ - ·.o· - _';;: - : - ·, .. 

Esta tesis tiene coino objei!~o ~f pJant~ar Ün¡¡_ e~irátegia para itÍcreincntar la rentabilidad . 

de esta empresa a niv~le~ i:W~~~le~ente b~enos. ¿ es;;iiegff q~é ~e ~i~t~~·ien~rá que ir 

acorde a las restricciÓncsactu~iCs d/ih~présa. _se d~:erá lle~~: ~~t~un' programa de 

acciones a tomar propuest:~ar~·J~ e~~re~~:. 
Es .importante··~d~~lr·tjue 

. . .· ".. . . ., - ·~ -' .·. . .. e··-' 

' han hecho esfuerzos impÓrtantes. por incrementar la 

rentabilidad, se h~ in~e~id~ ~~cho t{~m~d ~:~s~erzo. Estos int~~tos se;;~ J;~vrido a cabo 

en una form~·deso~dell~da.'~st}ha hecho~~e no se pued~n medir Jo~ resu!Íados ~que no se 

tenga una Jfnea clara de hacia donde se quiere llegar con ese esfuerzo. 
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~apit~lo J. 

Análisis de la Situación Financiera Actual 
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l. Análisis de la Situación Financiera Actual. 

1.1.- Base Teórica del Análisis Financiero 

J.1.1.- M~nejo de la ;nO~ción en los Estados Financieros. 

Exi~1cn do~ nianeras, 2,: pre:~~ntar Eslados Financieros, en pesos 

''corrientes", y dnp~Jo~··~~nslanles:'. ~sin diferencia de lenninologla se 

0

Íienc 

que emplear d~bido a'q~e. por causasd~ la inflación. cien pesos de hoy no 

. son comparables COO cien JlCSOS de aY_Cr. +'.; 

Aunq~e la pahÍbr~ in~ación ,cs~liH~da todos los dlas, mucha genle 
' . . r.;~ 

encuentra dificiÍ defl~irla/;La'n\ayorÍa de las ~~rsonas ~stán conscienl~s de 
. ·' ' .. .,. ,· . ._·;, 

que una dcienni~~d~ c~ntidad dcdiner~ ~oniprá'cada vez menos canlid~d de 

art!culos y servicios ~ m~dida q~e el 1icnipo ,;;nscu~rc. Sin embargo, muy . . - . ' . . 



8 
probablemente esta gente no está capacitada para expresar este conocimiento 

cuantitativamente. . . 
º:.' 

En términossiinples, los ·resultados dé; la actividad económica de un 
:, . ._) 

negocio sori · expr~~ados•~n 'pes~~: 'Sin e;,i'b~rgo: i~~ peso; ~on una ~ni dad 
.,,; .- . ', ·:··: . ·:_,_.:. . .:_.~ ·.· .. ~ ' 

· impérfecta de rnedÍda,"¡ÍuesÍo que su v~io( carnbiiÍ a, trové~ clel ti~mpo. La 
•',• :<':_,'.','º,:·:~:f.~:·.<:~'."•_,,_.< ••''"' :~/'.'·-2.'.5~',_-;:·:,_'-',u~. ,,, " 

inflación es el t~rminoqueseúsa 11nraexpr¡,sar es~ disminución en val o;· Por 

ejempl~ •. ~~- d~:,:i;~~,~~l.~~~.~~na~~~eM~-'~~~-~~~~\e!~b%_a~Üaty el 

dinero es ·~tiri.dó 'dlis¡)Jés de . ~n:Bño; s~ pu~de ;<l~~ir :qu~ ,; i..Sa de 

;endimi~~~.i ~~- :1'~~: ·Lo anterior es 'ciert~ sicmpr~/y c_~ci~~;~_ci poder 

adq~i~iti~o d~I din;ri; r~tlrad~·se~ ~1'.;is~o ~éi'afi~ ~;~ri;;r; ~.~~fl!sa~() en 
·'~-~'-~- ~ 

otras ;m1~bras;; el i~nd~leni6'.'es:foo/: si ;;;n el din~~ ~hten,id;; puedo 

~omprar i 0% ~ás de bienes y servi~io::} ;ind~~rg/si • ¡~ in~~ció~ ha 
-~ '--;;·- - ' --:c-~-~:-

reducido el val;;rdeldiner~ cn~n 2o~. ;nto~ces c}:rendimienio ~al resulta. 

en. una· pérdida. econÓmi~~ . en el <~;;d;; •de .• ~~~~ra de . un' l 0%. . Por 

consiguiente- se 'puede, decir' que la infl~clÓn e~· la medida de. la disminución 
. :. ··. :\.'':. -·-::."_. :_· 

del poder de ~orriprad~I p~s~. · 

Existen dos clases, de- Í~flació~ ~úe pueden ser considcrada5: general o 

inflación abierta y, reprimida ~ inÍlación dif~r~ncial. En el primer caso, todos 

los preci~s y. cost~s s~ .• incr~~én,iarán • en·• la "1isma proporción. Para ·el 

segundo-·caso;-1it-tn5a- de inflación_ dcpcnder<i del sector económico 
·: _. ·.'- ·' . " , 

involucrado. Por ejemplo, l~·s costos de mano de obra'y materia prima dentro 

de una empresa, pueden incrementarse a distintas wsas de inflación, 
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Cuando existen cambios económicos grandes al grado de que los valores 

de mercado de los aclivos difieren considerablemente. de sus· valores 

históricos, se · p~cden · prodÜcir dist~rsiori~s imp~~'~ntes si se presci~d~ de 

estos cambios en los~ procedimiéntos y las~rá~ti~~~ 'cd~t;~les. > 

Se nei:esitarári aj~te~ ~ás:~~:é~l:s ~:es t~to las g~>\ncias por tenencia · 

de activos r~~li~~ai~~~~~~ ~ííza'cl~' ~~~~enc1~hJj~;~~~l~~~~i~~n .va;or 

decreci~~te;:cl~:'.ii~ ~i~~ :~~ai¡o · s~i~:;Íc~i· ;ar~~~t~~:~::>¿~~tables de 

remplazamie~;ó el~ a~ti~~i. ~~~{iij~¡~;. q~~;r~dJo~~~ 'lú~'ii~~~~~icióllde ·. 
·-~·:· .. ·~·~ .::;: :.~.:~:< ~::~,~F~··.>~'.~, ... · .. _.. ·.·. >:. ·. :e·< ... -. --."~~; .. \~.,~ .. ~:·.· ~- -.·_ ':;~ . 

una únidad 'éstable de contabilidad ya no es válida eri la mayoria :de la partes 
; ;; ; f;.c .. f, •\\~··· - •\ ' · .. ,,:· -~ ···" ~ ·:·::-··. . . 

del mundo, .ha1th~~ho' ~~~gi~ pfup~é~t~ <l~~;;;¡ i~t'd~n~ióA ioti~~ ~1 'poder 
'-:" . :-. . ·> ;- -. ~~··-'.: .·.-.:._,-;_. . .,·,·,,:_:~-- ;_,'.~:.·_~"'-::·'' :;::··>:··: .., 

adquisitivo ge~eraC En E.U.A; ;~·da poi él GPPlf(Gener~i'Purchruie Power 

Rate), en Mé~ico sé·. inid:-por-~; I~PC (i~di~;;·~~~iolla; ~e
0 

Precios al 

Consu~idor),:'. ElfNPCsé obÍiene,de ·~J~;.:~r losp+os d~ u~a ca~astadé 
pro~uct~s y i~~i:i~~. ''~Vil~~~ 1~~~~i~ik~~bll~~ ~:t~ i~;drrna~i~~;I~~ dí~s 
diez de cada me¡·cn ~¡Diario Ofi~ial de l~ F~clera~fan. EsÍa i~sÚt~ción 
compara la misrí1a canasta p~riodo. tras p~rlodci lll~<li;mí~ un . sistema de 

. --' '. ' - . - ':· .. ; ,:· . . ~-·.:. ' . ~'·: . . ; ' - ., .. : . "' 

encuesta que 1~ ~rinite cono~erd~ manera eficiente cómo han cambiado los 
··-- ·.·."',.e,--

precios en los diversos séctorés de la ecóriomla del país: 

La GPPR tr~ta (f; ~justar el v~
0

1Ór ~i;úai:d~ 1ri;'~rticulosno m.onetarios 
'. • ' '~'~--- ,'.' -::;)::' :e·-·]. 

mediante un fridice general de.precios;~ CónserVa liíbaseÍlc'é~sÍo histórico de 
- - ·-. . , • E;"·--~-;~:- - . ,. . . ... 

:-";-"'' 

la contabilidad; ¡iero.l~·ajÜsia•·írunb.Íén po~ medio de un Indice de precios. 

Esto quieredeci; qu~ ~justa los datos de l~s cdstos originales para compensar 
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los cambios del poder adquisitivo del dólar y los gastos . del consumo de · 

capital y, a continuación, hace lo. m.ismc:i. con el valor de losartfoulos de 

inventario: . Se iriÍróduée .. un nÜevo ienglÓn en. Íos '¡~formes finaÍtdéros: las 

utilidades· retenidás ·netas· sobi~ ¿oricépt~~ ·~~~i~ios; ••· Desd~ el punto. de 
: ·'.: .:.'·~ .·.:(';• .... :·.¡:; .···~.-~::.··:.-"'c.:,, .. -'.~:::'.':-·~;~e-'-;:··.·( ,: __ ::::· ··: .. ~~;: .. , .... _.,· 

vista o¡ieraéionaJ; esÍos coÍt¿e¡ÍÍos y Íris ~~ ;no.i~iári~s s~'d~beráil sep~rar en' 

las declaracione~
0

fin~cie~ i'.:~ tii~~:~J;·~~t~~er~n ·íRd];~ ~epre~ios:. El 

: ---

Se dice.qu~ :~ie~a·i~r:~~¡;.~~~~~;~eZ~~"c~ri:i~ni~s·:·s~ c.o~~irtió ';·pesos 

"constante~\ c~ando la re~xpresanios. : L~ ;~~xp;;sióri se .llev~' a cabo 
· . ' - ,- · ,,,._._ ··!ºC"_; '"-·'= -_ ;~";"»- _ ;,. ·,----~ ,_-.' ------- ~-- ·. ¡- -.. o: - - -. 

multiplica~do I~ canti!Íad a r~éxprei~r'por ~I f~~t~~ i~_íl~cioriarÍo')Est~.factor 
se da por el cociente d;i IidiceNáci;¡naÍ d~ 0 Precios~h:~~5,~rÍ1Ídor aI,éual se 

quiere actÚalizár la i~fodnaciÓrÍ cm'~~ y aiio) entie ~I Ín~ice Naéibnal de 

Precios al Con~~mi~or de la 
0

fecha (mes, ·~ño)a 1: cuál éo~esponde ;a 

cantidad. 

Ejemplo: Una em~res;Iuv~ enllÍ~' de 1989 ventas por $2,000,000 ó 

N$2,000. Esas ventas én éiicr~ dc,Í991 serán eqÜf ~·ale~ted a: 

INPC marzo 1989 ~: í 6948.8, < 

INPC enero 1994;;; J634B'. J ': ,· .· 

;. 

Ventas a enero de 1994.,; (36:Í48.IÍl694S.S)•N$ÚOO = N$4,289.165. 

En esta tesis los Est~do~ Fina'ncicros se proy~ciarán en pesos corrientes 

nunque para efectos de c~1npa;~ciónde sus prlrícipalcs ~bros se presentaran 



JI 

en pesos constantes. Los estados financieros que se analizarán en esta tesis 

han sido reexpresados mediante este método. 

1.1.2.- Razones Financieras 

Cada tipo de análisis tiene un propio objetivo. lo cual determina en qué 
- '.. -· ' ·-

relación debe centrarse el análisis. El anaHsta puede, por, ejemplo, s~r un 

banquero que considera si debe otorgar un' préstamo ~ ca~~ plazo a una .. 

empresa. A los banqueros les hüe;esa prinéipalrnent~. la· P<>siéÍón ii corto 
.-,,< 

plazo, o liquidez, de la em¡Íre;a p~r l~ ~ual pre~tan e~p~cial atención a las . ., . . ' ' -- --- . '· . -. . : 

razones que miden tá1 liquid~z. ii~· c6n~asle. los· ac:re~dº;~; ª .1arga plazo 
. -,, ;·-J:-·: •.;-·e<;-:: . ~-}; ·-: '-

conceden maycir importa~cia al poder adquisitivo /~ la eficada de operación; 
-~~~,; -"~,~:~ 

Saben qu~ las Ópernciones no pr~ductivas erosionarán los valo~es del aéUvo y 

que una fuerte posición -~irc~l~te actua'l !10 e~.' garan11/ de q~~ habrá fo~dos 

panl liquldar: Ulla eniÍ;iÓ~ cl'i o~l;gaéiones ·• i( 20 años. ~~~bi~n ··a lo~ 
'"·· - - ; -_. '": .- .. :_ '- ::~,_ . . : . .. . . --'. - . 

inversio~
0

fstas. en accioll~s d~ . eitipresas l~s .. in;eresan pri~cipalme~te la 

· producti~idad y I~ eficiencia 11 Ía~g.; p~Ó. L~ administración debe ocuparse 

de todos estos aspeétos. dél análisis flnanéiero ya que debe 
0

poder pagar sus 
,· ' ; ~- '·.,> .. · - "':. '·- -;:· .' 

deudas a l_os acreédores y Óbtener utiHdades para 1 os a¿cioriistas; 

Es útil clasificar las rawnes fin~ncieras en cuat~~ tipos fundamental~s: 

1.- Razones de Productjyjdad o Rentabilidád, q~e.miden .el nivcÍ gencial 

de la eficacia de la administración en términos de los rendimientos generados 

sobre las ventas y sobre la inversión. 



r2 
2.- Rozones de liquidez, que miden la capacidad de la empresa para 

cumplir sus obligaciones de vencimiento a corto plazo. 

3.- Razones de apalaocamiento financiero, que miden hasta qué punto la 

empresa ha sido financiada mediante deudas. 

4.- Razones de actividad. que miden la eficacia con la que se está 

utilizando sus recursos. 
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1.1.2.1.- Razones de rentabilidad o de productividad 

La productividad es el resultado de gran número de pollticas y 

decisiones. Las otras razones financieras revelan algunos aspectos 

interesantes acerca de la forma en que opera la empresa; en cambio, 

las razones de productividad proporcionan respu~s~s ifofi~iifv.as ~~~re 
la eficacia con la que se está administrando. · 

~ . , . -. ' -

Se calcula dividiendo la utilidad neta despuésde imp~e~tos en;re 

las ventas. Esta razón nos dice que porcentaje ganamo~ sobre cada 

peso vendido en ese periodo de tiempo. 

Rentabilidad sobre t\ctjyos Totales CROA)-

Esta razón. mide el rendimiento sobre la inversión toial. de· 1a 

empresa o ROA (como· se. llama .a ,menudo por ser las sfglas del 

"Retum on Assets" término com~nme~te utiliiado en las fl~~~~). Se 
- - . -- - --- '--· - . ,, ' ' ',· 

. , ' . ·. ,·-.:·~' -·- '"; <. ' ... :-
calcula dividendo la utilidad neta después ile impuestos sobre el valor 

de los activos totales. Esta razón nos dice cuán;¿ dl~ero nos ;:aduce 

cada peso que tenemos invertido en ai:tivos~·cuándo se tl~nen activos 
- ·' ,. - ·-, ._·-

financiados por deuda a veces conviene agregar ei.Ínterés pagado a la 

utilidad neta para ver en realidad cuánto rendimiento generó el activo. 
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Ren)abilidad sobre Capital Contable (ROE)' 

Se calcula dividiendo la utilidad neta entre el Capital poittable. 

Es el índice de rentabilidad más común (se conoce como.ROE por ser 

las siglas del "Retum on Equity"). Es también. ~r míÍs importante 

porque es el que les dice a los socios cuibito:d-inerc\j)[~dujo su 
, .... ·.,; ... ·· .... " 

inversión. Los. so~ios podr~ ~~b;~'~su·"¿6~1rd~)p~rtunidad 
comparando este !~dice contri. .. la "ik"E~A"·fr~ª d~· r~ndlmi~~to 
mínima atracÍiva): ·.La tre~a es coÍnú~e~t~ el m.áXiin;; int~rés que se 

consigue en una inversión en renta fija. 
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l.l.2.2.- indices de liquidez: 

Sirven para conocer '·ª c.apacidnd de la empresa para afrontar sus. 

obligaciones en. el .corto plazo. 

Tusa CjrcuhuiÍe· 

aproximadame1He ni ve.nch11i.ento de tálés derecho.s. 

Se calcuia r~stru:~~ l~s inve~t~~ioli ni activo circulante y 

dividiendo el re;Gta~o e~i;e el /pasivo circulante. Los inv~ntari~s 
suelen ser el re~glói J1le~o~ li~~ido del activo ci;culanie de una 

empresa y son 1'0; nctlvosén I~~ que pued~Íl prnd~cirse pérdidas con 

mayor facilidad dn C!150 de liquida~ió~. Por consiguiente, esta técnica· 

que mide la cap~éidad. Parª p~gar .obligaciones acort~ plazo sin tener 

que re~urrir a la ~enta de inventarios, es de gran importancia para el 

analista. 
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1.1.2.3.- Razones de apalancamiento financiero: 

Estas razones, cuyo objetivo es medir los fondos aportados por los 

propietarios en relación con el financiamiento proporcionado por los 

acreedores de la empresa, tienen ciertas implicaciones. Primero, los 

acreedores examinan el capital contable, para contar con un margen· de 

seguridad. Si los propietiirlos han aportado una peq¿eña proporción 

del financiamiento iota!,·· lo~.· riesg~~ ~e'. fa' empres~ só~ ruiumidos 
,' ' .. - ' ·, ' - '«- . ·<-·- •: .: \t;' - ~ ·' - " ., ' - - . ' - . .. - .. - _. --· 

mediante . deudas; . los:: propietariós consiguen:> los .: beneficios de 
"-;~ '., ·' :>,,-:· .. <:~:, . - -

mantelier el ~OOtlol c~Íl una·¡tlVéfSión )>equ-éfia .. :Te·rcéro·, si 1a· emp~~sa · · 
' ·,, l' . . -•\. , ... ' - ,_,. 

gruia más con los fÓndos soliéiii!Ctó; en ~l ~~;lll~¿·~ú~ l~ que paga de 

interés . por . ello~; la utilid~Ct. de·.· Jos propÍ~ta'rÍ~s -~~··. may~r. '.:.Por 
. . 

ejemplo, si elactivci gana al !0%yhi~~uci'a•;c~e~~ sólo~,·~%, hay 

una diferencia que se ~~l~1~i~· p~~ ~11~~. ~ine~b~~~ l~~nde 
apalancamiento linancie~ositna ·~ºna~~ja 'de dcÍs ?fit~~~;·· •el 

rendimiento sobre áctivcÍs desciend~ al 3%, la dif~r~ni:ia entre dicha 
·~· .. 

cifra y el costo de la deudá'debe.compensarse:con;;paric·de la 

utilidades total~s que corrésp~~~e~ ~I cápÍtal:~~ni~~le: ;Enel.prim~r 
.. 'I -~-~~·} 

caso, cuando el ~ctivo gana. ;;¡ás que: él costo; ele la deuda, el 
:<t..· 

apalancanÍient~ .. finá~:c¡~;~ . ~~; favorable; --e~ "-;;r s~gundo, es 

desfavorable. 
.. ' ' . 

Las empresas cuyas ra.zones deapalancamiento son_ bajas corren 

menos peligro de incurrir en pérdidas cuando · ia ec~_nomia se 
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encuentra en períodos de contracción'; pero también son menores sus . . .- . ' - -

expectativas en cu~n.to a 'rendimiento ·cuando la , eco_~_omía,' está en 

_auge; En o~ -~al~bras;_Ias ~mifr~síis)~~/al~~- ~né~ ..• de 
·-i: _.. '1. T:' ~ ..• ·, ., 

apalancamierito linancierÓ estk expuiistáS agrarldes' pérdidas, pero 
. ··:.:: -:. ' .;·:, \· ' ':; ·.·. i :,::~-....~~·. · e'-;;·, "\ ,! ,. ; ' --~ ·• ,: 

tienen támbién oi)Orturiidad d{obiene~'. grandes utilidádes. :;Aunque 
' . :. - ' .... ~·-.; ·_._ .. . . . '. -. ,,, . . -. , . ::::;·-~ "'.'-~ ·: . . . 

perspectiv~ aé grand~s gana~ciás son 'c~nvenient~s. lo~ in~ersionistas 
•·• ·!. ·é_j ' ... : <--.; ... .,. »~> =\~·:·:.::-- ·::-,< '·.,-

muest~ ~ver~ión -~Cri~~~o,X üs' d~éi~ion~s ác~rc~ d~1 úso. de 

· palwiciis' fln~~jir.J ¡;~gj/¡;;¡;~¿¡;r''.fui~~i'rii~'.·~~¡:~~uiffi,~~ :g~tre Ja 
•· •· ~· '1 ~- e" • é :-·, ~: > - • -

reÍación "~ay~rrendi~Íerilóe;perádoc6~;~~-m~yor ii~sg;; asumido". 

Esta razlln, ccin;úrliti~0{ti!la\;;adár~ó~
1

cÍe endeudamiento, mide el 

porcen!Íije de fondottotales proporcÍonado por los acreedores .. El 
.;, 

total de deuda abarcacel pasivo circu.Íante_y los' bonos o pasivos a 

largo · plaw. ·. cont'rtit d~s .· por .1.a ~tnpr~~a. i. Los . acreedores. prefieren 

razones de endeuaamÍento rrioderado, porque cuanto men~r _sea esta 

razón, menor será d riesgo contra pérdidas en caso de Üquidación. En 
- . - ' . .. . ··--::· . 

cambio los pr~pieÍanokbusci~ un~ razón alta d~ ~p~laJ\~amiento para 

aumentar las utilidades o evitar que dismirÍuy~ s~ c~ntrol s_obre la 

empresa .• Si la tasa de endeudamiento es de~asi~do ~t!a, se corre el 
---;=- ---cc·--7 - ·•,·; ; __ , . 

riesgo de fo~entar la .. irresponsabilidad de l~~ propieÍarios: · La 

inversión de los. propietarios puede llegar a ser tan pequei\a que, si la 

empresa tiene éxito, obtendrán un elevado porcentaje de utilidad. 
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Pero si el negocio no sigue una marcha favorable sufrirán una pérdida 

moderada, dado que su inversión es pequeila. 

Razón de Apalancrunjepto: 

Esta razón se determina dividiendo el Pasivo Total entr~ el C~pital 

Total. Nos dice qué porcentaje del capital actual de _la empresa est_arfa 

comprometido para pagar la deuda de la empresa en ese_ momento eri 

caso de una quiebra. 

Razón de Apalancrunjento Financiero• 

Se calcula dividiendo el Pasivo con Costo entre el Capital Total_ de 

la empresa. Se entiende por pasivo con costo a la deuda por la que se 
~: \ • e ;,·.·: '·<·• • 

paga un cierto interés_ pactado, gerierálmente . con ' lnstitúcíones 

Financieras. Esta razón.lndi~~,~~é porccJ?laje ~el ca~iW~ d~- la. 

empresa estaría comprometido para pagar deuda: a•· instituciones 

financieras. -
_., .. 

Rotación de interés· · 
' - -- '"- '. _.: -- . 

EsÍa razÓn sé determinadividiendo _las g~ancias antes de pagar 

intereses o impuestos entre los c~rgos de intereses. Mide el grado en 

que pueden dis~inui~ ~las· ~tílidades• iurt~s de crearle problemas 

financieros a la e!"pre~á por incapacidad de cubrir sus costos anuales 

de interés. El incumplimiento de las obligaciones financieras puede 

suscitar acción legal por parte de los acreedores, con una posible 

quiebra. 



Plazo Promedio de Pa¡¡o a Proveedores· 

Es una técnica para medir la rotación de cuenta5 por pagar .. - Se 

calcula en dos pasos sucesivos: 1) las compras anuaÍ~s se "dividen 

entre 360 para obtener Ja compra diaria promedi~'.y 2)-lasc~~~t~ p~~ 
'.",· ... ···.,- '"" ... 

pagar se ·divide~ entre Ja ·compra diaria :p;o~~(Ji6 }. '~~ ~~tiene· ~I 

número d~ ·di as de ciirri~ra ~q~iv~Í~~téhh-~~~~tiij/J'~~;;ag~~. Esto 
:.{,_· 

ha de tardar para pagarla. 
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l.J.2.4.- Razones de actividad. 

Las r.izones de actividad miden Ja eficacia con Ja· que Ja empresa 

emplea los recursos a su disposición .. Requ!erede cónip~r~ciones 

entre el nivel de ventas y las inversiones'crealiZiiC!a5 en. diferentes 
:_.·.,;'• 

cuentas del activo .. · Suponen que ·h~ya im eqtÍilib~io "ap~opi~do" entre 

!ns ventas y !ns diferel1t~~ c~enhu;~e a¿tivos: invc~tari~s; c~entns por . 
:.{'."; 

cobrar, acii~os íli~; y otras .• ·•••· 

La rotaci·Ó~ d~ in~elltW'iosse deÍine como el. resultado dé dividir 

las ventas entr~ lo~ inventarios:. E~ta raZónnos revela si se -poseen o 

no eidstenciás exc~siv~s;.de inv~llt~rios. ·. Sabemos ~~e estas son 
- : :~ '. . .; ·'-' - '.:-.:_ ~'. - ' . . :· . : - : .,. . , . : 

improdu~iivns. y representan una. inversión éon tasa de .rendimiento 

baja o nula: '.C:uarido . d roiació~ es demnsi~do baja ~no se d~be 

preguntar si la empresa ~osee mnterÍales d~ilados o que no tienen él 

valor originalmente asignado. 

Surgen dos problem~s ni analizar esta razón. Primero l~s ~e~tns se 

realizan a los precios del mercado; si los in.ventÍirios 'se. valúan al 

cost~. como suele suceder, sería mas apropiado poner e~ e•I nuincmdor 

de In fórmula el costo de artículos vendidos ;n~: !ns ~eritas.- Sin 

embargo los compiladores autorizados de estadísticas· .financieras. 

como Dun und Bradstrect utili7lln la razón· de ventas a inventarios 

valuados al costo. Por lo tanto; pura obtener. una cifra que pueda 
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compararse con las de ellos es necesario colocar las . ventas en el 

numerador. 

Periodo promedio de cobranza· 

Es una técnica para medir la rotación de cuentas por cobrar y se 

calcula en dos pasos sucesivos: 1) las ventas anuales se dividen entre 
.- - ' 

360 para obtener el promedio de ventas diari,{s y 2)' las cuentas· por 

cobrar se dividen entre las ~entas diari~s prCJm~dio para ~bÍeri~r el 
; ,''.· ' :' --~:: 

número de dhis de ventas equi_vale~ies al_ saldo de cuent~s por cobrar . 
. -:~,·:e· 

Esto se define com'o;~er!ocfo pro~éid¡~ de cobianzá '~or~Úe r~p~senta 

el promedio de tiempo q~e l~_ empres~,' d;~pués de ~;~ctullr una ve~ta, 
deberá espérar pára ~eéibir ef~étivo. 

Rotación de.actiVos fijOs· 

Esta razón mide la rotación de_ la planta y equipo. Se mide 

dividiendo las véntas entre el activo lijo neto. 

Rotación del actjyo· tofaF 

Mide la rotación de todo el activo dé la empresa y se calcula 

dividiendo las ventas entre el activo total. 
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1.2 .- Estados Financieros. 

Los estados financieros históricos de La Empresa están contenidos en los Anexos 

y 2 de esta tesis. Los estados financieros del Anexo t'estón expresados en Pesos . 
~: ·. _. . ;, -. .:.· 

Corrientes y los del Anexo 2 en Pesos Constantes del 31 de diciembre de 1994. 

';;. 

En la tabla# 1.1 se presenta un res~en hisÍóric~ de los ¡i~inc,ipales aspect~s . 
·- ">' ........ ,,··,·;; .; .. ,-,.,.·.-·· ___ , . - '·'' . ' 

financieros de La Empresa. L~ informa6,fÓn cC>hi~~i~a ~~ ~st~ ~~~ii~e~ proviene del 

Anexo 1 y está reexpres~da' a Pés~s,~o~~;~~:segú~ e; inéi~~o cÍésérito 
:" ' ·•,.· < ·:·:-

anteriormente. La información del Indice Nacional de Precios al Consumidor que se 

usó para la reexpresión se encuentra en el Anexo 3. 

Resumen de la Situación Financiera Histórica 
(lnfom1ación en Pesos Constonlcs del 31 de diciembre de 1994) 

Vent.11 INS2,50U2.S NSl,Hl.211 NSl,961,6211 ) NS2.191,4'l4 IOO~t NS2,l90,41l 1 NU,001,119\ 

Utili<hdDnit• INSJ,ll?,471 46 ~- NS.121,344 27~• Nll.017,0?61 B~oj NSl,Jf,0,1106 62"ol NSl.600,877' 67º.41 Nt1,1110,H6l7J~¡, 

Ulilld1d de Opencl6o 1 NS206,l19 ,,. (r.;Ul6JOn ·U% 

lou101flnM1citto1 1 INSl,UI) (NSB,794) ·~~· (NSl~2.501Jl •7"•i(~SIS077) :mj INtDS,731)1 ·6~~1 {NSl71.llll)l·6'Yo 

U1i1id1dNt11 1 NSllU17 4'<· (NS291,IHJl ·l~ó fSS3UOl)I ·2º1.1 NS192,8JSj ?"lo: (NS277.HOJI ·12%1 N51Dl.577I 3% 

-1KI 1J77 14'J -111 

Oi .. JcC°•l' 

.6,.,.,,.~,.,. ~111~:!.'l;f~El!l.'!@~!iillll!mími!fill~;¡~ 
4' 5'1 M, C.I 

'?t•'» . .!!:tllr~¡...-,•1~:i~~t!."rlil•r.t1r~1L:r.no:!ra ·· 



1.3 Análisis de los Estados Financieros Históricos 

Estado de Resultados 

... "" "" 

fuJu 
HtJu. 

(NS miles 
constantes 
de dic. 94) 
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De la gráfica# 1.1 podemos observar que las ventas de Ja empresa sufrieron una 

fuerte caída en el afio de 1990 al caer 38% en términos reales, las cuales se han 

venido recuperando lentamente. Las ventas han crecido 98% de 1990 a 1994 en 

términos reales, este crecimiento ha sido moderado excepto por el año de J 994 en el 

que la.s ventas crecieron un 28% real. Sin embargo, si nos remontam.os aaÍ!os ,. 

anteriores veremos que las ventas durante 1978-1985 fueron mucho mayores. Esto 

se aprecia muy claramente en la gráfica # 1.2 que se presenta a continuación: 

Yrn11s Tqt1ls1 fNSmilcs con11untesde dic. 1994) 

Las ventas han sido realizadas en el mercado nacional en su totalidad excepto 

durante 1986, que se exportaron el 7% de las ventas. 

La utilidad bruta se ha comportado de manera muy irregular, empezando n 

estnbili7.arse a partir de 1992. Los diferentes porcentajes de ésta sobre las ventas se 
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deben, en parte, a la diversida.d de la mezcla de productos que se fabricaron. Esto se 

debe a que cada producto tiene un distinto margen de utilidad. El allo de 1990 ha 

sido el peor ailo en la historia de la Empresa en cuanto a ventas y márgenes de 

utilidad. El comportamiento del margen bruto puede apreciarse en la gráfica# 1.3: 

NU.111 

~ (NS miles 
NSl,IJll 

NS'
601 

1 
UOUd1d Qr1l1 

NS~o17 ~NSU
61 

~ constanlcsde 

1 NM21 • a. 111" lf"' 1JH dic. 94) 

./6H - Jnf ~!-o %a/Ye11!11 

•,•,.•,'--~.-,.~-- zrrVko• lJ 

Los gastos de operación de la empresa se hablan mantenido en niveles 

considerablemente bajos hasta que, en 1993, éstos se incrementaron en un 113% real 

y representaron un 73% de las ventas como puede observarse en la gráfica# IA. 

Este incremento se debe a que ~urante 1992 se vendieron pedidos .importanies cuya 

instalación fue tardada,y se llevó a cabo du~te 1993. Para.~ste tipo de trabajos la 

empresa t~vÓque contrn;a~ ~ás persod~i. Durante 1994 ~e mantuvieron estos niveles 

de gastos de operación ya que se contrató personal directivo para la planta en puestos 

que antes no existlan como un Gerente de Planta y un Director de Operaciones. 

Nll7W NIUOO 

1
.. l º"'º'(~: ~1':: ....... 

NSUJ NS977 NSUl con1l1nlcs 

J,,. NMJI IJ" dOH de dic.94) 

~1-·--·-·~ 1_,::_1~~- --·- :=... 
"" 

El resultado de estas acciones ha sido un comportamiento muy irregular del 

margen de operación, que en ocasiones como los años de 1990 y 1993 han sido 

negativos como puede observarse en la gráfica# l .5. Una pérdida a nivel operativo 
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siempre es muy mal vista por los inversionistas ya que la.causa no se debe a factores 
. . -· . . . 

no propios de la operación ~~~ las tasas d~ i~terés o Ío~ impuestos, sino a factores 
'• •., .. ' 

totalmente operativos. Durante :191}4 se ~b~irva unll .recuperación importante del 

margen de operación al incrementarse más de 200% contra en año de 1993 en 

términos reales; 

~· •• U% 

(HSl.11) 

NSU9 llliLúlaJl.Jlt. 
Q.osJ:ailiJI 
(NS miles 
constantes 
de dic. 94)) 

A partir de 1990 la empresa empezó a financiar sus proyectos con deuda cuyos 

intereses se muestran en la gráfica 11 1.6. El costo de la deuda se. muestra en esta 

misma gráfica notándose un nuevo incremento durante 1994. 

La sítuación descrita hasta ahora ha producido una utilidad neta también muy 

variable como puede observarse en la gráfica 11 l. 7. La empresa presentó pérdidas en 

los años de 1990; 1991 y 1993, situación que no le ha permitido a la empresa el pagar 

dividendos, que es uno de los principales puntos de discusión de los socios. También 
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en los años de utilidades han. existido diferencias importantes en los márgenes de 

utilidad neta, destacando la de 1992. 

NS19J 

(NSltlJ 

NSI04 

.~JK 

~-1 
1994 

cNnn> 

Vlll1iWl.&ll 
(N$mllos 
constantes 
do dic. 94) 

En general puede observarse una variabilidad importante en los resultados de 

operación de la empresa, lo que nos lleva a profundizar más· el estudio para 

comprender el por qué de estos cambios. Podemos observar que a 1994 la empresa 

reporta razones financieras si~ilares a las de las principales ac"erera5 de los E0A. 
En la gráfica # 1.23 puede observarse como la empresa tuvo en 1994 márgenes 

sobre utilidad de operación y sobre utilidad neta similares, e incluso mayores, a los 

de las principal~s empresas de muebles de los Estados Unidos. 

MO% 
ll:.0% 

""' '"' 60% 

'"' "~ 

lk.lúGlllJWI 
uJm..n.aJu 

.a.lm 

¡-·~·-¡ 
1 .M.ugtn ! 

( . -~-~~º-~.J 
1tnJ/•o•l1J 

A continuación se presenta el am\lisis del Balance General de La Empresa. 
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Balance General 

La Empresa presenta una disminución real promedio en sus activos del 28% del 

1989 a 1994. La composición de sus activos ha estado concentrada en el activo fijo 

en estos años, como puede observarse en la gráfica# 1.8, lo que refleja el valor de 

las instalaciones productivas y la baja generación de caja. Una empresa de capital 

intensivo tipo un Alto Horno tiene una relación aproximada de 25% Activo 

Circulante 75% Activo Fijo aún cuando la inversión en activos es una de las 

principales barreras de entrada a esos negocios. Sin embargo, la situación de La 

Empresa es distinta, ya que en este sector las barreras de entrada por inversión en 

activos son bajas ya que existe hiaquinaria ml:i'lthlS?S ;~ÍaÍi~~¡nt~ e~~riÓÍnicas con 
0 .. . .. ~·. . 

las que se pueden producfr ;:{¡~ebies. Ante esttÍ sitUa~ión,i el hecho de qué la 
:·;/-'.. "•' ";'-' 

concentración de activo fljo séa tan grarid~ nos Jiáríá¡jensar que las instalaciones 

están subutilizádas, o no son las ~decuadas para ~ste P'.oéeso. 

'-

DNSUOJ_._ ... _·.·.···.·L·._ .. _ .. _o ·· o .. ·o ·· o ·~ ª 
oAcUvo Fijo 

M.'~ JS% ~~ ts% •Aclivo CircuJantc ... ... ... 
Históricamente la suma de terrenos, edilicios y maquinaria ha representado más 

del 72% de los activos totales. 



Sin embargo los pasivos de la empresa han aumentado 139% real promedio de 

1989 a 1994. Se puede apreciar en la gráfica# 1.1 O que a partir de 1990 se incurre 

en préstamos bancarios mismos que aumentan en 1992 ha~ta el 40% del pasivo y 

disminuyen al 12% en 1994. 

tooo 

1 

Cq•PR•lti6n del Pulm 
uoo (NS miles cona11n1cs dic. 94) 
uoo 
~DIJO 1 Nl-70 

IOI) J NU6l ¡¡ 1<% 

'ººi 11 "% 
400 • JM 'º" 
20: 1_ -~·.~-- .JO~ ... e"'"" "" "=""' 

Jl~i 

.io~¡ 

Jll+. 

u~ 
1<% 

NSlJ4l 

I 
"% ¡¡¡jo1ini----··-1 

i0 uanco.!I 1 

r:~ J. AcrccOOrci; 1 
11~~ ;.Pr~~C~<~~~sj 

l(t1V•·a1 Llfl 

El pasivo con costo ha disminuido en 1994 y siempre se ha mantenido en 

proporciones manejables como se puede observar en la gráfica 111.11. 
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<'gato de 1• Deuda 

iorasiYO Sbi"CoS1t; ~ 

!•P.~si~~ ~-"·~SI~ 

Sin embargo, el hecho de que el activo disminuye con un pasivo creciendo, hace 

que el Capital de La Empresa pierda valor, como puede apreciarse en In gráfica 11 
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1.12. Esta gráfica contiene infonnación en nuevos pesos constantes de diciembre de 

1994. 

ó,oon 
$.000 

... ooo 

.l,OUO 

:.ooo 

~ººº 

HU,lll Dh«dt.ud6n de 11 Dei•• 
IU4,IJI NS4,l.U Cqn Colfp y dd C'19'11I 

La Empresa, aunque se recuperó en 1994, parece ir navegando lentamente hacia 

su destrucción, ya que las pérdidas acumuladas han ido deteriorando el Capital y los 

flujos que genera la empresa son muy pequeños comparado con el tamaño de sus 

activos. 

Para interp~tar mej~r estos rcs~Jtados existen las rizones financiares, ún análisis 
- ·. .-, ,_. ' 

de ellas se detalla a continuación." , 
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Razones Finoocieras 

La rentabilidad de la empresa ha sido muy variable en los últimos años medida 

sobre Capital y también sobre Activos, como puede observarse en las gráfica·# 1.13 y 

gráfica# 1.14 . 

.... 
'"' ::: '-~---------•--1-·-·-ltl' '" 1 '"l "'' 0 SO% 

·Ol'A 
·IOO% •6JK 

·99% 

.,. 
50%1 U% • 2.S% 8.llA ..... r-----.----- --.-·····-· Ult IUI ltU "'' 

JO'A •m 
.10o%J ·6.2~ ·64~~ 1t"tJ/kallLU 

Se puede ver que excepto en el año de 1992 la rentabilidad de la .empresa ha sido 

casi nula o negativa. 

Sin embargo, como se puede observar en la gráfica# 1.22, comparado contra las 

principales empresas del sector en los Estados .Unido~, la rentabilid~d en el año de 

1994 es menor pero suficientemente cercana como para que sea válida la 

comparación, 
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rn[J¡__"·· .. , .... L ..... _li·"' .. % IL._......... R·=·d 
10'4. Sl'K 

"" '·"' "" 1·ROE 1 40% . 

!:~ -- .ROA 
flmnu1 Etha• Al1r. u..z..aov kl111blU La &ip1111 

MHlcr Cl"ll ti11rn11ioiul 1nt/ka # l.U 

La liquidez de la empresa ha sido al menos favorable, esto es, en el corto plazo la 

empresa siempre tiene derechos que vencen en el. corto plazo superiores a las 

obligaciones que le vencen en el mismo período. Esta situación puede observarse en 

la gráfica# 1.15. 

'·'° ¡ 2ll 209 177 Iau 

i~~ _j_j_[_l_ lj_=wm 
1994 1nf/Aal IU 

Sin embargo, si al activo de corto plazo se le restan los inventarios, se puede ver 

que la razón es menor a uno, lo que nos dice que si la empresa no pudiera deshacerse 

del inventario rápidamente no podria afrontar sus obligacione~ de cor10 plazo, como 

puede observarse en la gráfica# 1.16. 

"' l '" ... 
:: _11 ____ .__1 

"' l!DW!a 

1 JW.tdd• __ ¡_._, ........ 
IUO 1990 !';U W9l 
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El apalancarniento se ha mantenido en niveles bastante conservadores como 

puede observarse en la gráfica# 1.17, misma que nos muestra que tanto de su capital 

tendría que gastar la empresa para pagar sus pasivos. 

==i ..... _. .. ., _L.... 1·· .. ~~ ~::lm_.IO ot7 

~.. . 
º" ·~~-~-1991 19U ... 

tnlfkal IR 

La tasa de deuda, que simplemente es una manera distinta de medir el 

apalancamiento, por consiguiente se encuentra en niveles razonables. 

g~l tiJ·" º·" OJIJ,,. '1" OIS OIO u. :.:; - --
1919 1990 ... 

Si se compara el apalancamiento medido como deuda con costo (créditos 

bancarios, bursátiles y otros créditos) sobre capital contra empresas internacionales, 

veremos que La Empresa ha recurrido muy poco a los bancos. Esta comparación 

puede observarse en la gráfica # 1.25. 

Oud1 en i:;urp 1 C1plt11 

C'l\UI 
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Se puede ver que La Empresa ha manejado a su favor las cuentas por cobrar y por 

pagar. Podemos apreciar esta situación en la gráfica# 1.19, en la que también se ve 

que el poder de negociación de la misma disminuyó en 1994 al ser menor la · 

diferencia entre dlas de cuentas por cobrar y días de cuentas por pagar. 

Como puede observarse en la gráfica# 1.20, la operatividad de los activos de la 

empresa medida sobre sus activos totales y sobre sus inventarios ha sido baja .. Esta 

situación nos muestra el poco aprovechamiento que se les ha dado a las instalaciones 

y el nivel de.producto obsoleto o exceso en cantidad que se tiene en inventarios. 

"" 

. r-· ii"ROíiicfóñ<k-J l.2 Aciivos .... 01. •Rotación de 

-- ..... ~-1 Inventarios 
1994 ----¡;;¡¡r;-;-¡¡;--199l .. , 

Comparando a La Empresa contra empresas líderes del sector Americano e 

Internacional, confirmamos lo anterior. Esta situáción se aprecia en la gráfica# 1.24, 

ya que la mayorla de los productores mostrados reportan Indices de rotación 

mayores. 
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En cuanto a la posibilidad de la empresa para afrontar sus créditos se puede 

observar en la gráfica# 1.25 que en 1990 y 1993 La Empresa tuvo que pagar 

intereses con recursos que no provinieron de la operaciones ya_ que se sabe que La 

Empresa siempre ha afrontado sus obligaciones crediticias. 

l,l 

J~~~;~-~~~~~~~-#.; ~~~-!--
~~l .J9 
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1.4.- Conclusión del Análisis. Financiero 

Después de haber realizado.el análisis de las finanzas de La Empresa, se puede 

ver que ésta há esiado bl~~ man;;jadá e~eeptopór 1~ ~ariabllidacl en el nivel de. 
•,.< ' '-·· " ' . . . . -·> 
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Sin embargo; In variabilÍdad en la~ v~!lias es un factor de ¿timaimpo~tancia ya 

que éste es el prim.'r f~~trir ~ co,~s;id~rár pcir inv~~si~~ist~'~· l:s:itucicmes financieras 
5; :.·. F. -1;·:,.· ··-~' 

ya que éstas sori.él ·or¡'gén dé lostlujoscóii los qué sus prés!am~~ 'serán liqÚidados o 

su inversiónre~¡j~p:;,sad~. . . ' ~.; ' ' t'. 
Los puntos a fa;or que seobservarortdulte ~laiiáÍi~i~ ~~.¡;~ ~i~uiente;/ 

-. ··:.;·:" '-.:,~{·1 

• Los. costos de producción se han. ri'í'arieJad~·de ·fTl~~ra conservadora, 
_· .. :.:·-::o:' - ---.'::'"'-·'.'.-' 

sobre íOdo en losmoll);;!ltosde c~sis.;'. . 
'":''.> 

• Los Sii~ios finanCÍeros s;; ha~ man~j~dd t~biéri'cle manera 

conse~ridora y se ha ido red~éic'n~o~¡·~i~~I de apal,,;,'camiento. 

• El apalancamiento de la e~1p~~sacs sa~o .• : 

• La Empresa ha elTlple~d~ s~ pod~r de ~egociación para tener a su 

. fa~or elcréd;to opernti~~~dfas d~ cueiit.;. por cobrar vs. dfas de 

cuentas por pagar) .. _:: 

Sin embargo los puntos negativos sal;ana I; vista: 

• Baja rotación de Activos y de' Inventarios 

• Baja cobertura de deuda 



• Baja liquide:< 

• e ajos 'márgenes sobre .ventas 
. . . 

Como se puede observar, todos estos puntos negativos .son, producto de unas 
... 

ventas débiles en los últimos años, sobre todo si lo comparamos' contra las ven!Íls 

históricas como ya se hizo. 
,. ' ·'._,., .. 

Esta situación lleva a analizar por qué en años anteriores se consiguieron esos 

niveles de ventas. A estas fuerzas y habilidades de. L~ Emp~es~~a i~nder sus 

productos se le llamará Base de Negocios .... 

El análisis de la Base de Negocios se muestra en el Capitulo 2. 

36 
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Capltulo2. 

Base de Negocios Histórica 
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2.- Base de Negocios Histórica 

. / ' ' 

En la gráfica # 1.2, en la que se muestran las ventas de La Em~~esa desde su creación en 

pesos constantes de 1994, puede observarse que a pri~cipios de .. los. años SO's, La.Empresa 

tenla ingresos substancialmente mayores a los que ha rep0Ítado en los últimos 5 .aiios. Dado 

que la Capacidad lnstnla~a ha crecido y se le h~·:dado un·~uen mantenimiento, es 

indispensable el analizar las causas .de esia caída en ventas. 

. . . 
A continuación s.~ presenta ·el análisis históri.co de las ventas: 

s~ realizó ú~ a~áfüis de las.venu;s históricas de la compañía, desde 1976 hasta 

l 994. En el amllisi~·se ~studiaron las ventas de cada .allo y se agruparon primero por 
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cliente y después por sector. Una vez que se tuvieron agrupadas las ventas por 

~tor, se pro~dió a coillpnn1rlas.: .tara esto fue necesario trnnsfonnar las cifras de 

ventas, que estaban en pes~s éorrfe'nt~s de cada año, a pesos constantes de 1994 para 
¡" .-·, 

eliminar los efecto d.;-1.:inflación. ~De 1976, fecha en que se constituyó La Empresa, 
, ,- . ··/.·. ·;·::·~' c.\- , . . ·,·-,.;._:, ;"'. 

a 1994, eil Mé~i~c) ~e h~;¡~~id~ ·u~filflaCión compuesta promedio de 40.45% anual, 

que sumáda afio co~ añ~·;e!lJ~ ~~·~~inflación acumulada de más del 60,000 % . .. ~. --;··) -··'.-.--:. ~-~-- -r::: . ..:: .. 
Ante esta situa:ión de infl~ción, r~sulta indispensable proceder de esta manera para 

comparar l~s vent~\1i·s¡¿~tJS'~~%~:~~Cos efectos de la inflación una 

comparación si'IJ1p1~.ricil~ridrifiii~gÓ~ seritid~: • 
-· . .;.:::<·" ;:_~··\·:~:·; ~·;~l.'-_ 

La transfonnáción d~'1iis cifrás'dé ventas se reaÜzó conforme al 'método descrito 

en la sección 'u. 

En el Anexo 4 se muestran las tablas con los resultados di: csle rulálisis, en el cwtl 

se basa In gráfica# 2. 1 . 

""! 

.d 

Ycnru lll1t4rlcu nor Scclor 
(NS miles conslantcs de dic. 94) •"'l•••ll 

j"iOliCinli ___ _ 
\QHU!cl 1 

laF..spccial ; 
, • Dcs&mlahlc prurro: 
jo Hogar ' 

_íl.~.~.íl.~.~-~-~ ~-~-'-~-
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Se puede apreciar ClárW11ente cómo. la· estrategi~ comercial ha sido sumamente 

variada a Jo .1.argo de I~ historia de La.Empresa. A. cOntinuación se presenta en 

análisis de laBasede Negocios que, entre otras cosas, explicará el por qué de los 

cambios que aquí se observaron. 

2.2.- Análisis de la Base de Negocios Histórica. 

Para realizar este análisis se partió del análisis de las ventas que se presentó 

anteriormente y se discutió con Ja dirección de In empresa para explicar el 
. . '._. '<- _,· __ , .. ~---_'._·:-·· __ ·:-: 

comportamiento de Ja misma. De esta manera se Jleg~ a con~cet el detalle de 

aspectos cualitativos d~ diversas áreas del negocio como es!rategi~ coriiercial, 

reJaCión entre accionisíaS, sitÚaciÓn del mercádo nacional, a?citura comercial del 

país, etc. qu~ nos dan l~.verd~dera;; razone~ d~ el ~~r ~~é s~dier~~. l~s cambios ~ue 
.se observán. (!s i~portnnte ad~~ Ja importa'ncia que ti~ne el rel~to histórico para 

comprender el análisis técnico, ya que cualquiera de Jos dós. por separado alladirla 

mucho menos valor al intento de interpretación de Ja historia. 

•.ooo. Ventas Hl1tóril:wi me Ss:ctor 
(NS: m'.1es constantes de dic. 94) iloticina 

e Hotel 

~·rifk ... l.l 

CJ Especial 1 

.íl.íl~ .. D.~.~.~ :lii~ 
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La empresa nació en el afta de 1976 produ~to de la necesidad, de uri productor 
' .... 

. de materias primas de intcsra~e hacia adela~tCen ·111 cadena p~ód~~tiv¿ riioniando 

una fábrica que produjera muebles a b~é de sÚ~ ~~i~rí~ ~~i~~s. 'E1 dlr~~to~ ~~nera'J 
-.. ~ ...... - . ,. ~--. : '·- "~:· - . : -· ·;.. - -, ; 

actual de La Empresa trabajaba en la empresa prod~ct01{de I~ mat~ri,;s pri;;,~ y fue 

invitado como socio industrial en esteprci;eét¡;', '·' · 

· ,;~!·o • :· .. ,, >' -.-.:~_/•' 

. ·'·;!o': ·J:>~: 

Desde ese momento La Emi>!esa q~~dÓ en iñ'itnos~~l}~cio induStrial; quién 

se encargó de todo el estudio técnico ; ri~a'n~iero d; la .his~~.·: La Empresa se creó 
····-::·:.:·_:¡-~~~.:. -~-:.·; ''·· -~:._" -~ . 

con maquinaria espccialiiadápili-a la fabri,~.ición de'mueblés'de'laminados plásticos, 

Se creó Ja empresa eri~ la id~¡{d~·~r6~Ü~lr~ni~f ~s ~olú;;,enes de producción 

para que se consumiC:ra D?ate-~i;·pri~á ~;rtJ·~~i~m~--~t~~~~Ción. Este volumen de;: 
' - - _._ ,_ _ .. -._ .. _,._. ·"·< ·~-·.':;' ·. -- -

ventas se conseguía ofreciend~un pl'oducÍo bI;;:~¡~ e!l ti~ndas de autoservicio. El 
'.~:» -<~C .'.~~-<'" 

canal era innovádoi; el pl'odu~t~'eia flexible y~fr~~f~ la~sibili<l~d'de ir anexando. 
"' ·' ·: •.:":·:-::·. >" . " ~-- :~.i<·-; ;_,,;:; 

piezas para confonnar mÓd~los .. s~ ~~-t~~g~h~ empacad() en ~~j~ d~ ciirtÓn con su 

instructivo de'ann~~o. 's~ p~blicii~~~~ ;.;;~é~'~e ~~i~lo~~s ~~~bien hechos ~n los 

que se mostraba co~o estos muebles pod(an utili7lll'Se dentro de espacios típicos de 
- -. ' - . . -.. 

una casa de nivel oiidio bajo. También se hacia publicidad en TV y radio para 

anunCiar las fechas de esta promoción. 

La ba5e de negocios estaba en el precio que se lograba dar,~Ílún déspués de 

tanta publicidad (catálogos, cajas, TV y radio), a un mueble muy bien diseñado. Esto 
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se lograba ya que el fabricante de materias primas ganaba un margen razonablemente 

bueno pero solamente sobre la materia prima, (do~de era verdaderamente competitivo 

v.g. podía dar muy buen precio ganand~ din~~o); J~ empresa ganaba un margen 

también razonablemente bueno soÍameríi~ é~ l~inailo de obra (donde era 

verdaderamente competitiva v.g:·~~uill~;·ntieva;prestaciones de ley, gente sin 

vicios, produéción estan~:iri~ctá,ei~:r~ 1;; íié~d~'de autoservicio cooperando en 
¡ ;-:: . : .; : "" ,' : - :· '. \~. ; 

publicidad en ~e,diosY~rí á1gúiiós'ci~iá16&ós'.~La rúernl financiera del raliricante de 
>!·:--, ,:,,- -_ -~'/_:;~--~ .<< 

materias primas era clave porqh~ se pedí.a iflve'itir' en un buen diseño de producto y 
_._ ;·;;{, 

de empaqúe, se maquilaba téniéiui~''puntual~e~ié lá m~téíia prima en el lugar, etc. 

En la gráfica de ventas histórica~ ~r,sect~r~:~u~:~~;;ue'.e~,~ b~se de. negocios se 

mantuvo hasta 1979. 

..... 

:~.dU 
yeqfas ltlst6ricM ¡Ñr Ses;tor 1:nlft11• J J 

(NS miles constante~ de dic. 94) íiCStiéiñB. · -··--· ·1 
j[JHotel 
!o~pccial ¡ 

.íl1lo.a~.~
1

:~~rü. 
A principios de J 980 Ja situación cambió, el socio capitalista vendió sus 

acciones al socio industrial, quién invitó a otros capitalistas para que siguiera Ja 

empresa. Los nuevos inversionistas tenían una fábrica de muebles para oficina que 

por mucho tiempo fue Ja más grande del país. Por esta razón ellos pensaban que el 
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excedente de pedidos que tuvieran en ella lo podrlan destinar a la empresa; de la cual 

eran socios en mayor proporción y po~.ende les tocaría mayores utilidades sobre el 

mismo pedido. Esto prácticarnente nunca sucédió porque la fábrica lfder come.nzó a 

tener problemas de ventas y con su sola capacidad producla todos los pedidos. 

El negocio de las p~omociones era riesgoso sin el apoyo del ex-socio. 

Cualquier retraso en el surtimiento de la materia prima, generaría un alfaso en la 

fecha de surtido y .esto ocasionarla que la publicidad no fuera válkla i~~ie~do incluso, 

riesgo legal. Los descuentos seguían siendo los mismos pero, al no ser,maquila, 

tenla que financiarse por cuenta propia. La inflación en ese ento~,c~/~~pezaba a . 
. ,;:,: __ :_ 

; 

dispararse, lo que hacia imposible fijar un precio para u~a promoción'y décirlo al aire 
2· ·:... _; :._' ~ 

con anticipación. 
' ' 

Ante esta siiuación se empezó a producir un mu~ble étesarmable'parahogar.· 

pero más elaborado de tal forma que se pudiera ir accediendo. al m'ercadÓ de mueble 
. .._, 

de hogar vendido en mueblerías ( 1980). Las mueblerlas no que~ian m~eblés 

desarmables por un errado concepto de "solidez" asl es que se comen~o.n a producir 

muebles para hogar no siempre desarmables. En el diseño de los ~ueb.Ii:s se'segúia 

la tendencia europea de mueble desarmado o bien la americana.: L~·rel~~ión. con el 

proveedor de la materia prima seguía siendo buena por lo qu~·se accedlá 8: buenos 

precios en ella. 

· La base de negocios era que se prod~ci~unmueble' de un buen diseño a buen 

precio y que la rela~ión entre el ·director geneial .Y los ·ducÍ!os de ·las ;nm:blerias 

siempre fue buena. El margén de utilidad ~n estos productos era bajo,.pero como se 
' . .. 

vendían en buen \'olumen se log.mba hacer negocio.· Esta base se m~ntuvo de 1980 
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hasta 1986. Cabe decir que en esas épocas el mercado era de los oferentes, la gente 

tenla poder adquisitivo y las fronteras estaban totalmente cerradas. 

La melamina que se usaba para producir estos muehles, que era brillante, se 

dejó de producir lo que hizo qÚe los muebles se vieran de una calidad inferior. 

Estos productos se le vendían a la clase media, esta clase es afectada 

fuertemente por los cárnbios a nivel macro económicos lo que generó un problema. 

El poder adquisitivo de esta clase empezó ti disminuir desde 1981 (ver gráfica del 

PIB .,e; cápita). El volumen de ventas empezó a bajar porque los muebles son un 

producto muy elástico. 

Rel•clón entre ol conoumo de m uebln Y I• varecl6n ·del PIB 
on EUA 

_.;:.~· 
'-~·. ': _ 

1989 

granca/12.4 

Las mueblerf~ enipe~~ a ~~nd~~ ~u~bles'ri.'ás ti~os y~ q~~ ahora ta clase 
;;: 

que compraba mueblCs erllla 0cÍas~ ~íta,·~iést8 nizón el n1ueble de ITletamina fue 
. . - , __ ._ -_ .·- . 

acaparado por l~s m~~bles m~á"'Kl;~que est~b~ totalmente i~tegnidá en la c~dena 

teniendo importantes ~~~taji;s_de p~Íiti,c!dlld: · 
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YcntH Uluórtcu oor Sccfor ",.,¡¡,.,,. 1.J 

(NS miles consranles de dic. 94) r~~~~~---------. 

t1~l~ i~I~u~1~!{l~ .. 
" 

En 1987 el mercado de mueble económico para el hogar estaba fuera del 

alcance de la empresa casi por completo .. Aunado a esto, en 1988 se firmó el GA TI 

(Acuerdo General de Afancelésy:éomerci~ o General Agreemenl ofTrade and 
'-l, ' . . . . . ' ~- .• 

Tariffs) . Esto oc~sionó qu~ los pr~ductores d; muebles deSlll111abl.es para hogar de 
.. -· '"" 

l~s E~tados Unidos voltearan In vista hacia Méxi~o. Esto~ prod~~tor~s tenían 

muebles. meláminiC:os !liuy s~ncillris (c~n co~tos de ~~teri~·prima qu~ Í!egnbán hastá 

un 60% J~ que in;~li~aque Úevnn ¡loen mano de obra) pero .con ~n dis~flo un tanto 
; ·:,__ >' • ' ' 

superior al ',de los productos mexicanos. Üprecio que podfan dar era muy bajo:ya 

que el flete en el mueble desarmado no es un factor importante ya que un contenedor 

se llena por completo y no se gasta en transportar nada de aire; el pre~io de la materia 

prima era mucho menor en su pafs, y tiene más impacto si estamos compitiendo e'n 

un mueble que lleva un 60% de costo por parte de la materia prim~. el dif~~~ncial de 

costos de adquisición de la materia prima se convirtió e~unfact~;~~iJ,;.;1itiv~ p~ 

los americanos. 

También se importaba mueble armado y éste era recibido ccin el mismo fervor 

por parte de los comerciantes. Los problemas de costo ydiscrlo pud.ieron haber sido 
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sorteados con un cambio ligero en el producto sobre todo en el mueble annado, pero 

ese no era el problema principal. El principal problema era que los productores 

americanos le dieron a los comerciantes un capital de trabajo extraordinariamente 

bueno y a costo cero, lo que hizo que estos comerciantes tomaran la decisión de 

vender, casi en su totalidad, muebles importados. Las bodegas de los comerciantes 

hablan sido llenadas de producto que inclula catálogos muy bien impresos que 

incluían el logotipo del vendedor del mueble. Lo ventaja más grande que ten!an era 

que todo este producto gozaba de hasta 9 meses de crédito para pagarse. 

Por estas razones el mercado de mueble de hogar económico quedó en manos 

de los americanos o de los muebles marca "K2". 

La empresa desde 1987 tomó la determinación. de buscar un mercado en el 

que tuviera posibilidades inmediatas de venta y miró hacia .el mercado del mueble 

hecho a la medida para obra civil, esto eran puertas, camas, plafones, closets, 

divisiones, etc. Este mercado pennit!a obtener Ün margen de utilidad mayor. 

La base de negocios en este mercado era el precio y la relación. que se llevara 

con Jos desarrollado~sde obra (edifi.-ios especializados, hoteles, etc.) y el precio. 

Ambas variables eran importantes ya qÚe eStñs'óbras se ganában via concursos de 
;~- . - .• "-- ,-- ;- --- ·-- --

invitación.e Para qui:!" invitaran a alguna empresa a concursar ésta debfá ·transmitir una 

imag~n de c~nfiabilid~~ pai-ii lo c~al ayudaba mucho tener una buena rela~ión con los 

desarrolladores. Como habla que ganar los concursos_. el precio también influ.la, pero 

en menor grado. 
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En el mismo 1987 la empresa fabricó el mobiliario para varias obras civiles 

de empresas de aviación y de telefonía. Aunque en la gráfica de ventasse ve·~omo 

uno de los peores años, este año fue mejor que varios de los· anteriores.por el ·wnplio 

margen de utilidad. En 1988. la empresa fabricó mobiliario para hotel~s eri Cancún, 
,.., 

edificios en México D.F. y siguió ve~diendo muebles p~rahºÓga~(ahórade un nivel 

de precio mayor). Este año fue bueno en ven.tas y uÍilidades.y Í~ plnnt~Ó a la empresa 

la posibilidad de seguir desarrollándose en el mercado de la construcción. 

En 1989 se wnuebla un hotel más pero la empresa se topa con un problema. El 

grupo desarrollador con el q~e trabajaba .se desintegra, la empresa trata de trabajar 

junto con otr.os grupos pero esió no fue posible. Ante esta situación, la e..;,presa se 
: . ·. - . _,,_ ,.. ·. 

encontraba ante wi rnercado qÚe se ccrmb~:. por ~te~der este mercado.la c~presa. 
', " ------'~ .. -_---~---=:"'-. --:;o-o -- - -

dejó de atender a sus. clientes de hogar (aunque era .un mercado en contracción 

representaba cierto nivel de ventas). En estos momentos In empresa ya no pertenecía 

a ningún mercado. 



48 
6,onn VcntH Wtlóric:as mr Scctgr •"if1e11• J 1 

J,0011 1111~ -~ii·~;·i;t!~i "·ººº 

'l,000 

1,000 

La empresa tuvo que tomar una .decisión y optó por producir muebles de 

oficina porque conside~~a qu¿·¿r~ºÜ~ ~~/cado menos d~pendiente de los cambios 
~· . ·:;. . -. r.~· 

macroeconómicos poi lo ~ú~ e~i6ntriiifa J;f \:~~Í~ rmls fá~il. ·También se inclinó a 
---·'.·°'" 

ese mercado porque se le,agrega más yalor al p~o~ucto y el 111ru:gen d~ utilidad es 

mayor (comp;mtdo éon el ~uebl~de hog~): .· .. 

·. > \ . •.•. . ; .· .. •··•. . . . 

El soció comé~cializador ap~yó esta estrntegiapoique élverid[a los productos 

para oficina que la empresa fabricaba. En este momento. In empresa se vio . 

. dependiendo de un m~rendo ni que solamente hab[a,nceedldo ~~.manera secund~ria. 
La calidad, los sistemas de venta y el diseflo no eran los más ~propiados parn ese 

mercado por lo que no encontró utilidades en ese afl? tampoco. Los pedidos que 
. . . -

obtuvo en ese ni\o fueron producto del socio comeri:ializÍidor. · .: 
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1 
íl """"' ............ , lg:;'~'-· i 

11,0011 ttttAfkul/,fl 

S.ooo 

:~1ll .ü _i[loal~JíiT 
Los ailos de 1992 y 1993 logiaron la mayoría de sus ventas gracias a 

-' -' .: '-;· :;·_ ~- -_ 

comerciantes de m.uebles:que ten.!~ contactos en el gobierno. Ellos ten(an la 

relación y bus~aban algul~n que if!s f~brlcara ~I producto a un precio suficientemente 

bajo como para todavf~ grnbarÍ~ con su uÍi!Ídad y aún así ser competitivos. A finales 
- . ._,-~-=:. -, ,:-::> .--- .. " - ' - - ,.. . . 

de 1993 la:empreSa ya habla desar;;Ólladouna relación comercial estable con algunos . - ... '.- . - ,,.~;'" - --·· - - - . -. . ... 

clientes instit~ci~llá!és grandes. Al v~nder directamente se.ten!~ Jri preció báStante 
• -- ------- -- • -,_._.' ·-.-. <•• • - -

competitivo abi~nie~dºiii;~.;.iie~ dé uúui1~Ciri~e~;~¡;1eF scii~ent~d~s de tos 
-. ' . " , .. ' . .; - ' . . .·~ - ,_ •' . ' . . " -

clientes in~titucional~s erlll1 producto de la v~nta de La ~~pr~sa. Jnclu~Oen 1994 se 

tienen ventas a través de Íntermcidiarlos con empresas priv~dn5 fuertes . 

. De aquf se desprende que la base de negoci~~··dc la empresa es el precio y la 

disponibilidad y flexibilidad de producci¿n. ·Sin este p~~i~ ~:·s~rínposible la 

presencia del 'int~rmediario (distribuidor e~ el111ejorde lo~ casos y cíintaét~do en el 

peor); si~ la flexibilidad de producto no se ¡iodrí~ f~b;icar tantos muebles tan 
: . . , - . - ~" - . : ~ . . -

diferentes para cada cliente; y sin la disponibilidad de planta muchos concursos no 

podrian ser ganados por los intermediarios. 
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2.3 Conclusiones. 

El sistema de trabajo usado en los últimos 4 afies, pone a In empresa en una 
. . . 

posición sumamente vulnerable por las siguientes rnZories: 
;, •:.'·_~-- ' . - -· -. 

• El margen de utilidad del intermediario llega a ser igual o mayor que el del 

fabricante. 

• El intermediario sabe qÚé quiere d m~rc~do y q~~ querrá, a diferenci~ del 

productor. 

• El intermediario tien~~I po~er negociador porque ~s d que primero cobra. 

• El product~rfinaiida lllSoJ,;,~Ci~n~s .. 

• El intermediarlh tien~ Ía,lm~~e~ ~;~el client~ y;~~¡~~~ momento puede 

cambiai d~ giro y ~~gulr~lend~ ré:c'~~obido i>orlo que ráci!menie c8mbia 

de proveedor (pued~ incÍÍíso darle al nue~o pro:veedor tecnología 

desarrollada por el ~rov~do; ~teri~r d~t~'/a fabrlcÍición de los 

pedidos). 

Por otro lado, la variabilidad de productos que se han fabricado duiante un 
. ~' ,_. . '' . --:· .. ' 

mismo ai\o. en La Empresa tiene las siguientes connotncio~es: 

• Hace que el nivel de complejidad en la~1i1a aumente de manera 
- · .. -~·,_: .. 

imÍ>ortante ya qu_e práC:ticruncnte' siempre se está en la5 partes bajas de la 
- .:.-,:·,,- -:~:"-'' 

curva d.e apre~.ifZ'á'je.__ 

• Los errores:~~~ se.co.'n~icn aÍ fabricar los primeros lotes disminuyen el 

poder ncgociadór de la compañia. 
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• El trabajo se vuelve "artesanal" ya que al haber tanta variedad de 

productos, esto~ empiezan_ a fabricarse sin haber hé~ho planos de 

maquinado_ de todas las piezas, ~;~ .. El irábaj~ arte~aiial es poco eficiente 

y provoca qúe ~iertas pe~;onas ~dquiiran ~c;n~~~~ pcsodentr~ de Ja - . . . -. . ' ·- . . ~· .) .. 

planta. 

Ante estasituación es i~p~raÍívo eÍ plá~té~~'una ~st;at~gia com~rcial ordenada 
/.·: •. •,o·. >~~---, ,_; '. -.. , ,;.-,· 

para La Émpresa d~ tal ;n~~ra· q~~ sé_Jendi direi:tame'nte al cliente y se obtengan los 
' . - ... . . '·.1·· ,.· ·--·· -: 

• . Obtener n;ayor ~~fa ~e .utilid_ad bruta y b~~~fi~ios Íinruicieros: 

• Conocer cómo piellsa el ;;¡creado ytr~duéirlo-~n diseño, buen precio, 

cond_iciones espei:i~~s. empa~~é. s~;lci~:et¿, 
• Crear una base de ventas suficief!temente fuerte para qué s~ aprovechen los 

beneficios de haber aprendido a fabrica~ ün'ci~i1o prOdúcto {fa~e alta de la 

curva de apre~dimj~~~n un vohmien ~raiide del l11ismo, e~to es inayor 

eficiencia de producción. 

• Aprovechar oportu~idades de neg#io y evitar po~iéio~~s vulne!°8bles. 

• Crear una presencia en el mercado con clí~ntes y proveedores identificada 

a un cierto sector 

Antes de definir una estrategia C()mercinl, es nece~io ~stúdiar'í~est~ctura de 

ventas actual de la empresa para conocer nuestra base dé partida. 

En el siguiente capitulo se_ describe la estrucíura de ventas de La Empresa. 
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Capltulo3. 

Descripci6n Operativa Actual 
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3.- Descripción Operativa Actual. 

La descripción operativa que se hará en este capitulo se limitará a describir cómo 

están estructuradas la dirección de la empresa, la fuerza.de venuis, y su clima laboral, 

de manera que se pueda establecer una base de partida para nuevas estrategias y 

ubicar a La Empresa en sus fuerzas y debilidades actuales. . 



3.1.- Organigrama 

Asistente 
de ventas 

Organigrama Actual 

Auxiliar de 
, Contabilidad, 

::·Jefe de ---- -_ 
> Produc'ción 

Despacho 
-Externo 

Fl¡uralllJ 
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Se observa de la figura# 3.1 _que la 'estructura organizacional de la empresa es ligera. 

Se puede ver que la mayor concentración de personal y de organización está en el 
' ,.-.· - - l ':.-

área de producción. También se puede observar que actualmente el Director G_eneral 

se encuentra rodead<) de ~uchÓs auxiliares, lo que c~nfi~a- lo ~-~servado de que 
·--·-·. 

prácticamente todas tás-decisionesy íO!tás tás résponsabilidadcs las Ueva él. 

A continuación se describen las funciones que desempeñan los principales puestos de 

La Empresa. 
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3.2.- Descripción Funcional de Puestos. 

La infonnación que se expondrá en este capítulo se recabó en visitas a La Empresa y . . . 

en pláticas con el Director General. ·El enfoque que se Je dará a esta descripción _de 

funciones es el de conocer Ja finalidad de estai: organizados de esa manera y un breve 

análisis de los problemas que se detecten .. 

Asistente de ventas· 

Búsqueda de clientes nuevos 

• Visitas y atenció'n a clientes actuales 

• Atención de Ja tienda ubicadá dentro de las oficinas en México D.F. 

• Primeras gesliones de licitaciones públicas 

• Preparación de cotizacione.s junto. con el director general 

Gerente de Planta· 

• Coordina Ja ejecución de las órdéries de producéión 

• Programación de Ja producción junto con el Director General 

• Cálculo de materiales para prOducción 

•. Coordinación dei mant~nimiento _de la maquinaria 

• Desarrollo técnico de nuevos prod.uctos (pfanos y hojas de costos) 

• Manejo ·del personal 

• Coordina el surtimiento de los pedidos 
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Jefe de Administracjón: 

• Compra de materias primas (Seguimiento del surtido) 

• Manejo de proveedores en planta 

• Relaciones con el IMSS 

• Pago y control de n6~i~~\1e pÍ~ta 
• Pago de servicios generalés · 

Jefe de Almacenes y Control de Calidad· 

• Control de Almacenes de materia prima 

• Control del almacén de producto terminado 

• Control de calidad del producto terminado 

• Control de embarques 

• Mantenimiento del edificio 

Jefe de Producción· . 

• Supervisión del personal de algunas áreas 

• Coordinación °de prototipos 

• Coordinación de servicios 

Auxfüar de ContabUidad: · 

• Manejo operativo de la contabilidad del negocio 

• Elaboración y control de la nómina total 



• Manejo de proveedores 

· • Manejo de cuentas por cobrar 

El resto.de las funciones necesarias para la operación del negocios<) entiende que 

están a cargo del Director general. 

De la descripción de funciones se pueden observar;cicrt~ de¿~h;ncia5 en la 

operación del negocio mismas q~e se desd;:n~~ a c~~;inuacióll: 

~· 

• Existe s~lamente una pe~o~~; ¿~'se ~~~rdi~;lo. que podr!~ser un equipo de 
·'2 : ~· 

vendedores p0r comisiór¿ ,:; . _ 

• Actualmente su-disempefio no ·est~ ligado al nivei de ventas. 
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• No gene..; las cotizáéionesd~ iiu~vos producto~ por lo que en su esfuerzo de visita 

a clientes tiene qúe p~dir ayuda y esto haCé que la respuesta hacia el cliente sen 

lenta. 

• No re.tien~ In ~uficiente presencia (ell tie~po) c~n los clientes actuales como para 
·- .... ·.··: '"·>~~' . ·- . , 

aumentar I~ ~~ntas con ell~s. 
• No se tiéne una calerid,;¡:i;_.;ción de visitas a clientes. 

• No existen presupuestos de ventas. 

• El esfuerzo de ventas se limita al Distrito Federal. 
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Producción· 

• No existe un control de calidad en cada paso del proceso con heriamientas 

objetivas y precisas para sü verificació~. La caJicÍád s~verltiéa al final del 

proceso lo que represen!~ un. g~v~ erro~ co~. J~.~i~~i~~te~;con~e~üéricias: 
'". ,_ ' - i :, ;- ~~.; i ~> 

O La mayoría d~ Jos eri'ré~ ~ue ~é d~te~teii h~~árJquc el producto sea 

i~servible Ó q~~ el ~~l"üe~i d~'};P~i~~iÓ~ s~~;~~ri~~. y~ qüe el 

producto ;a·tr~~ cl~~~i¡~~~~¡;;~~~~~g~~;;·~rt~~e ~~menlo. ·· 
':.·C,'--_ -~,~-:·_.,-.-'~ ·:\:> _; '.,'' ~/~- l:··;···· ·. 

O Es dificil rastrear eón precisión eit dórÍdése'<:Íriginó el error Jo que 
- ·:'-'.' .. _.;_:.: 'º'_, <:;- ;' -,. ~- - -

traerá por ~6nse~uerÍ~i~ que' dÜÍéi1rhc11te ;~ ~oiii}~ el 'c;..or desde Ja 

rafz. 

O Es factible que errorés no se detecten y que llegue~ h~sta el Cliente 

ya que una inspe:6;6~ Óptic~,~~ ~~ m~ebl/a:ro:~o no puede 
. . · .. - ' - . . - ,-o-:,--- - ~ - - - :, ~- ,. • . . "· - . 

- ,- . ...: ... ,.--, ./'"'· .. :_:· ''. 

detectar todos los defectos, : · 

O Al no ~etec;a:se~16~ e~ores en el ;i~io, ~~ s:e p;omue~; la ~~j~ra de 

o~raciones~á q~~;o~opera~os no están c~nscie~tesdel valor de 

su precis~ón.ytampocos!ep~e~¿ ~nco%¿ar u~resp~ns:~Íe ~irccto 
del error. 

• No existe una nota de cont~J de calid~d que ncompafte al producto durante 

todo el proceso, lo qtie dcii~~ ~~ i~s slgtrie~Í~s!irf~;.5; 
' • ·.,- - • '-·· -':,": • -e ~,· -: •• : 

O El operario no conoce para qué ~ueble será la pieza que está 

fabricado por lo que diílcilmente aportará de s~s conocimientos 

nuevas ahcmntivas. 



59 

O El operario no conoce la historia de lo que sucedió recientemente 

con ese lote de producción (errores.en partes anteriores del 

proceso, propuestas alternativas de fabricación, etc.) 

O El operario no se compromete firmando que está consciente de 

haber entregado el nivel de calidad adecuado. 

• No existen funciones claras para la correcta tecnificación (con su 

respectiva actualización) de la producción de todos los modelos, esto es: · 

O Escantillones y plantillas 

O Hojas de costos 

O Tiempos 

3.J.- Conclusiones. 

La estructura actual de la organización presenta sobre todo deficiencias importantes 

en cuanto a ventas ya que con esta estructura de ventas nunca se llegarán a obtener 

niveles de ventas como los del pasado. Por otra párte la organización de la planta 

presenta deficiencias éleme~tale~ ~n cúan~o~ co~troi'~ec~idad.' Es i~portante -
recalcar que no se ve~~ clia ~;aciÓ~entrelas ~cti~ida~es come;ciale~ dela 

empresa (m~7.ela ~e v~~t~ por sector); la jstru~fu~ d: las operai:iones de IÍI planta. 

esto trae por coniiéctiC:ncilÍ-que no existá- un soporte sólido como para responder 

ágilmente al mercado. 
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De la situación operativa actual se pueden observar las siguientes fuerzas y 

debilidades en La Empresa: 

Fuerzas Debilidades 

• La estructura es ligera • Débil fuerza de ventas que genera 

• Cambios en la estructura no deben ser dependencia de intermediarios y poco 

demasiad~ problemáticos ya que existe reconocimiento en el merc~do 

una clara concentración del poder • Existe poca orientación de las operaciones 

de la empresa hacia el mercado 

• Poca orientación y cultura hacia fa calidad 

• Nula cultura hacia la mejora continua de· 

operaciones 

A continuación se presentará un análisis de. l?s mercados nacional e internacional de manera 

que se defina primero una estrategia.comercial y de;pués se rediseñe la estructura operativa 

de la planta para díu'.Je soÍ>órtc a la misma. 
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Capltulo4; 

Definición del Mercado Objetivo 
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4.- Definición del Mercado Objetivo. 

El objetivo de este capitulo es el de definir un mercado objetivo al cual ~tncar. Para esto 

se harán algunas consideraciones en cuanto a los hábitos y factores.que afectan la.compra 

desde el punto de vista macroeconómico, después se piéseniará un análisis del mercado 
. ·::- -- --- -- _-'-.. -

internacional de la industria, más adelante sé'con¡i~uarli con 111 ex~~si~lón d~I análisis del 

mercado nacional. Por ultimo, y con base a toda Ía infoñna~iÓ~ p~~;entada, se definirá una 

estrategia comercial a seguir ¡lar p~e de La Empresa. Está estrategia definirá con precisión 

qué o cuáles mercados ~~car j~tiÍic~doÍ~ en ~a~~ su valor de ~ercado, incluyendo valor 

actual y tendencias a füÜi~; a sus competencia, doméstica e internacional; a lás barreras de 

entrada de sus can.eles dé.distribución; y a la sensibilidad ante los cambios en la economía. 

Una vez que se haya presentado este análisis se procederá, en el cap!túlo. sigui~nte, ·elaborar 

la estrategia operativa para soportar la estrategia comercial. 

Antes de empezar a analizar el mercado de los muebles, es necesario tratar· de entender 

cómo responde el comprador en sus hábitos de compra a los cambios en la ei:onomla. Los 



63 

muebles son considerados "bienes nonnales o superiores". Un bien nonitafes áquél cuya 

cantidad demandada aumenta confonne la renta{;; i~greso) se incremeni~ b~jo co~diciones 

ceteris pañbus {término en latfn que utilizan los ecori;;!llistas par~~~c:~que ;odas las demás 
- '· ... ' ' . . ~· ·- ~' ., - ' ; . 

vañables económicas se mantienen constantes), e~ta ¿o·n~id~;~clÓn s~-complementa con la 

gráfica que se presentó anteriormente en la que ~é rri'~e~~ia 1 ~~elación del consumo de 

muebles con el PIB, la idea es que cuando los, ing;~sci'~'~is~iriuy.~~ l~s muebles son de lo 
·-·:;,: 

primero que se deja de comprar. · Ant~ esto_ ~I h~~ho d~ i~ri~;he~ibilfdád para buscar nuevos 

mercados cuyo valor {en términos-de poder.·ae compra) sea óiay~r al nacional se convierte en 
.,," . ·;:.; .• ; ·,"· J,'.' 

una variable critica. En momentos.c~n;~-éi:q·u~ ~Íve ef p~Ís actú~lmente, habría que tener 

muy claro qué requiere y qué ofr,;c~ el meréado irÍterÓacio~a,I para combatir con -
• - .. q-. ",.. • ,_ ' -. - " • '·.. ' '"·~·.· ,.·, 

competitividad las importáéión~s o_ para buscar el ineniado de exportaéion~s cuando el 

nacional se contrae. En base a e~tas ~nes; ~~IT.eÍlzaremos con estudiar el rrie~ado 

internacional. 

4.1.- AnAlisis del mercad~ Internacional. 

Ante la situación actual que_ vive nuestro país, se ha marcado una clara diferencia 
- -

entre los productores glllÍ8dores y ~~edores d~pendiendo de si exportan o no. El 
- - -

exportar; además de generar_llujos_ d~~fectivo sumame~te atractivos, obliga a la 

empresa a jugar con ciértas reglas de prim~r-~Ível en cuanto a la calidad de los 
- -~ -~---'-·---'---=:-; ---'-=º~ -- ---·~ "'=--- ' -

product~s y a su ~abilidad ~~ra ~otÓe~iall~los. México presenta hoy importantes 
·,_ ·-·: .- ... , 

oport~idades para las _empresas en IT.~teria-de exportaciones: vecindad con uno de 

los mercados_ más grandes del múndo; mano_ de-obra comparativamente barata; y en 



general (debido a la paridad aétual) costos sumÍlmente competitivos en ténninos de 

dólares. 
. :· ' , . ' 

En esta sección se mos~ u~ Málisis de la p.ir;pc~iiv~ i~Íemacion~I de I~ . 

industria abarcando el mercado mÍUÍdial.'16: :íluj~~~~ic6:~~rci~/l~~~ter!~ticas 
regionales y las tendencias para seÍe~ci~n¡;;. u~ in~rcido ~bjetlvo; -----

. ·,:,:>· .. ·,"·· .. ·.' ;·i~ 
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La industria del mueble a nivel mundial se encuentra segmentada según el tipo de 

producto. A continuación se muestra dicha segmentación. Cabe destacar que e_! 

segmento con mayor participai:ión es el del mueble para hogar como se muestra en la 

gt'1Ífica#4.I. 

Segmntadón nor tim dc! Prometo 

: • Mucbl~~-~;~ Ofic·i~~ iQ% .-24o/~--l, 

. •Muebles para Cocina JOo/ci • 20% 

o0tros 10%-25% 1 

; ElJMucbl ... para el Hogar-~~~~ 
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Participación de cada segmento en la producción por país. 

Alemania 53% 10% 20% 17% 100% 

Francia 50% 24% 16% 10% 100% 

E.U.A. 45% 20% 10% 25% 100% 

tabla#4,l 

El m~rcado Dl~ndial de mu~bles es Dlaclllro ~()~ bajas ta5as d;~r~ci¡.;ie~to y alta 

dependencia de la situación económica de la región. 

Como ejemplo de esta situación n continuación se presenta el consumo de 

muebles en Estados Unidos como se muestra en la gráfica# 4.2. 

" .. 1 
:,: __ ---- 1 11_ 1 ... 

CmwuluulL 
lllJlÜIU.<JL. 

&11do1 Unidos 
(Billones de dólares) 

1rifiu•42 

La relación entre el consumo de muebles y la situación económica de la 

región se aprecia en Ja siguiente gráfica # 4.3: 
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Rel•cl6n entre el consumo de mÚebl~a y la ·varacl6n del .PIB 
' . en EUA ' . . 

i1 :~~ª~ I ·. . ._>:.-:> .. : ./<.--::-'· ·J :~ .. 
,!llí 3: 1... __________ ..;... ______ ...... _ ·._'"_:._" ______ •• _ .. _,· ~~f. 

1989 ' 1990<· . ·,.1991:. ;" 1992 

A'""'°'l-1.J_. 

Los principaÍes consufilidores de muebles 5on los paises 'de la ocmi. · 

Estos, en conjunto, f~rman un mercado de $131.4 billone~ de dólares. 

Estados Unidos es el principal consumidor representando el 31 % del total 

como se muestra en la gráfica# 4.4. 

.• 11 

R.r.··· 11 
:5; j 

.. .. , 

Tat•IOCDE •U ~400 111rloiw1 USl Tnulliwnru•f"'·71UJn11H.u1nllSI 

El comercio entre estos países es muy intenso. representa el 78% del total de sus 

importaciones. El comercio de E.U.A. es más global mientras que el de Europa es más 

regional. Esto puede observarse en la gráfica# 4.5. 
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1rinc1• ~.S Unida• 

· ·La gráfica anterior muestra de dónde vienen la importaciones de cada país o 

grupo de países, sin embargo, el volumen de estas importaciones no se comporta de esta 

manera. A continuación, en la gráfica # 4.6, se presentan dos gráficas que muestran 

cómo están distribuidas las importaciones: 

Si se analizan a mayor detalle las importaciones de los Estados Unidos se 

verá que éstas proceden principalmente de Taiwán, y que el producto que más se 

importa son principalmente los muebles de madera. A continuación, en las gráficas # 

4.7 y# 4.8, se detallan las importaciones de muebles de Estados Unidos por país de 

procedencia y por materia prima de la que se componen. 



pcocedench1 dt las importac:lonn 

1 1 1 
Toiwán Canadá 11nlfo • • 1 

C1\lna M~hlco Otros 

lmp0rfadonu de Mueijes 

1,,. 30% 

2S% 
20"A. 
15% 

10"/o 
S% 
0% 

' 
en &UA. oorDoodc Materia Prima 

.. . •M•deni-, 

.Metal 
oTapit.ado¡ 

:EJMimbrc ! 
.Plésilco ¡ 

:•Ot_ros J 
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Estados Unidos ha sido un pals tradicionalmente deficitario en cuanto a 

balanza comercial del sector mucblcro se refiere como puede observarse de la gráfica # 

4.9. 

~ir~~~ ...... ~~~~~~~-¡ 
4 ¡ JJ 

~ ¡ • ;_----'! ....... -----1 1.---------
0 t.-~·-----~--·-·--.·----~-·-,--.-· __ _._ 
1989 1990 1991 1992 

B1l1pu fpmcrd1l 
del Scs:tpr Muchlrro 

<JJ.lal.&. 
(OOO's do MM do U!.$) 

r ~-iinrortí.c:ioñéSl 

;-w-fü.ron1u;.inncs 

rM/1111• '" 

Además de conocer aspectos cuantitativos de los mercados 

internacionales, es necesario conocer aspectos cualitativos para ubicarse 

mejor en el contexto de sus operaciones. Esto da un pardmctro para conocer 

los requerimientos de cada mercado. En la tabla# 4.2 se muestran las 
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caractcrlsticas del mercado europeo mediante la comparación de Alemania e 

Italia: 

Estructura 

dela 

Lineas de .. 

productos 

y equipo 

Tipo de 

industria p;e~tigi~ y tradiciÓ~ raríim.r. ••· · 

Canales de El 85% de las ventas se hacen a El 85% de las ventas se hacen a través de 

distribución tra~és d~ pequeña;·~uebl.erias. mÚeblerias de grandes superficies que venden 
-- . ' . . -

especi~i~d~·que cubren" mercados. a nivel regional, tendiendo a una competencia 
. ' .· -·-,, .. -, ·::'_:;:_:·· ·:·--._· '.: 

locales, tendiendo a c_ompetencia de tipo oligopolio. 

peñectá: .. 

111bl•f4l 

De aquí podemos observar que Ía industria mueblera en Europa esÍá 

pulverizada y menos tecnificada en el sur mientras que en el norte está más 

concentrada y tecnificada. 



En la tabla·# 4".3 se muestran alg~nas cáract~ristiéas del mercado de EUA. 

Mediante ésta podremos conocerlos requerimientos"del mercadó Americano para 

después compararlo co~ el EuroP.,ii. Esta ~on;para~ión será imponante para In 
_,.·-,,, ' ._, 

selección dei mereádo objetivo: 

Tipo de producto, 

Linea de productos 

Maquinaria y equipo 

Tipo de industria . 

Canales de distribución 

sean Cllden~ o e~t~~lecimlentos indepe~dient~s ·· 
' - --- . - ~ ' . .. ' -•, ~ 

Parecerla que las difererici'as entre la i~dustrlá ¡merÍ~ana );la ~lem~~a .: 

fueran poco apreciabl~s. sei~entifica ~~a tendenci~Aleman~ haci~una mayor 

tecnolog(a eri la funcionalidad y durabilidad del mueble, ~in elt\baigo ~on la 

información presentada es dificil demostrarlo: A ~~~tin~¡ció~·se presenta úna 
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gnillca en la que se presentan las estructuras de costos para ICÍs mercados Europeo y 

Americano. De aqul hay que notar cómo la industria Am.ericana invierte más en la 

administración y en las ventas de sus negocios mientras que la Europea invierte un 

porcentaje mucho mayor en investigación y desarrollo. Esto apoya la idea de que el 
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mueble Europeo tiene mucha más calidad objetiva que el Americano, sin embargo el 

mueble Americano tiende a ser muy comercial satisfaciendo los requerimientos de 

impacto visual (principalmente) del consumidor. Las estructuras trpicas de costos de 

los Americanos y de los Europeos se muestra en la gráfica # 4.1 O. 
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La estructura de Ja industria mueblera en Jos principales paises del mundo tiende a 

que existan pocas empresas muy especializadas y con buena integración vertical. 

Tienden a aprovechar economías de escala en la compra de materias primas. La 

manufactura empleada en estas industrias es cada vez mas automatizada. el diseño 

funcional va cada vez más hllCia el ·rriueble desarmable y Ja normatividad en cuanto a 
·: . : "·" . . . 

estándares intemacio~~~s es ca~a vez más neeesaria por lo que se trabaju 

constantemente'c~X pr~gr~as de c~n;troi de calidad fo~ules e institucionaliwdos. 

Estas caracterlsti~ par~i:e que dejarlan fuera a todo aquél ~ue no tenga un 

tamaño grande, sin embargo cumpliendo .con los cstándÓrcs de calidad 

internacionales, y usan.do diseílos ~ue requiermi de. procesos no aut(}matizables en 

gran escala, abren laJiosibilidad para que una pequella industria pueda encontrar 

nichos en estos grandes mercados. 



Para encontrar estos nichos de mercado es necesario conocer el esquema de 

distribución del mercado al que atacaremos, para esto presentamos la particÍpa~ión 
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de los distintos canales de distribución en los Estados Unidos por tipo de producto y 

por nivel de precio. 

%de % de ventas según el 

ventas nivel de precios 

Tipo de distribuidor del total Alto Medio Bajo 

Mueblerlas (incluyendo cadenas mucblcras, tiendas 15.0% 5.5% 60.5% 9.0% 

independientes y tiendas especializadas) 

Enla tabla# 4.4 s: pued~ ap;~ciar que ~~i~t;cle~~~s~~i~liz;¡~ió~'de Io~ canales. 

de distribución ségún el nivel de precios de .los produi:t~s qu~ estarnos ~anejando en 

el que han incrementado su participación de merc~do las g¡:,j¡¡de~ 'cadenas muebleras 

y la ~an disminuido las tiendas departamentales. •fambién':~:~a·v:i~toel surgimiento 

y rápido crecimiento de clubes comerciales y tiendas 'de descÜe!lto que ofre_ci:n . 

muebles a menor precio. Han surgido también mu~blériás ~~~ aspecto de casas 

decoradas con la línea de productos que se quieren vender. 
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Si se quisiera acceder al mercado americano, y más aún al europeo, el costo 

del flete es un factor impo'rtanie a considerar. El transporte de mueble annado 

p..;;senta ~os probleitlas; entre los que podemos observar el deterioro _de los 
' . ' . "'"'': .· . .·.' . .. 

mismos por el movi[lliellt~_(segolpean, se rayan, se afloj~) y po'r las _inaniobrasde 

carga y'des~;ga' y ~I ~lto'{~sto ~ebÍdo a ~u; el ~ueblca~a~~ ~e~r~;~vecha ~uch~ 
espacio por ~I q(i'é;se~~tá ~~garid~. A'nÍe .;;la sit~~ciÓIJ es imp;:;;;ciddible el pensar 

• '· •· ,·.· .••.. ·. "' .• -••.. '- .• ••. - .• · •. : .-'"'""··· 1- ·."'." 

-qti~ el mue~1;\i~s~¡~~ e~I~i;;~.:~'t<le~~~~ ~~~~¡;~~-~ ;~¡~;~~r~~s. álir bien 
:;,-/~ 'l ,.,·: ":··~:---_'\·;;:~::. :,;_,;;;·. 

empacado se Ue~n 1Jt1 ~c,inÍén~doicón el _rnúÍimo'de airé' deiitr~, se ácabán los' 
'é;·:.·:_:.:c.'' ·-1,•.",.···--

problemas del detérioro pól' movimiento y por maniobras dé 'carga' y désé:arga. 
' . ¡ •' .· .... 

En la gráfica# 4.11, se pr~sentn la disiribució~-del~~ven~ de muebles 

listos para armar o R TA (Rendy to Assemblc) por producto y por canal de 

distribución: 

•)Wcármr.i. 
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•ll.J11o 

ro, tipo 
d• 

ptud•ct• 

a Muebles pam nilios 

• Juego~ rora olicina 1 
- --~J 

ro1t•'"''"~ 
tlbtrlhtHl11 

•Cadena., truchlcr.i~ 
0Vcnh1s porcnl.dlogo 

. •t1uhes conrn:Calc.~ 
· aTic:ndas para clhog1r 
··Otros 

• ·1 kndas de descucnrn 
l!l Tienda~ dcpar1am:n111ks 
11 Tiendas tic m1chb 
e Tiendas paru oficina 
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4.:Z.- Análisis del Mercado Nacional 

El mercado nacional está concentrado principalmente en Piems sueltas y en salas, 

seguido en un segundo plano por Jos comedores Oficinas Y Cocinas. La 

segmentación del mercado nacional se presenta en la gráfica # 4.12. 

Compoticlbn del 
Msrndo Mc1lc110 
ogr Dno de Mueble 

El consumo de muebles en el país creció más de 18% en 1989 y a partir de ese 

ailo su crecimiento ha sido moderado. Esta situación puede apreciarse en la gráfica # 

4.13. 
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Al crecimiento en el consumo nacional pueden atribuirse varios factores, como el 

crecimiento del PIB Per Cápita (que se muestra en la gráfica# 4.14) y al crcdmiento 

de la vivienda generado por el crecimiento poblacional. 



" ,. .. PIB r,r Ctnlft' 

(mltes de pesos 
de 1980) 

Se ¡iued~ apreciar en la gráfica # 4.14 como a plÍrih' dei 1991 se empieia a 
'-,-- :·-:;.--.· ::'.• 

recuperar el crecimiento del PIB Per Cá¡Íita.Paralelamente, el crecimiento · 
. . - . ' ~- - :.· ~· . . '-, .. -·. - .. 
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demográfico fue 'seguido iior un incremento en la construcción de v~vietÍda .lo que 

generó un mayor consumo de bienes duráderos; &fll5 siÍÍiacio~esse presentan en las 
·:. •'.;· •• '< 

gráficas# 4.IS y# 4.16;# 4.17 .. 
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El sector de muebles paro el hogar:: aunque es el mayor de los sectores mucbleros 

en México, siendo tres veces mayor que el de muebles para.oficio~ es sumamente 
' .. ·;. • . • . \ .. ·e·· ' ·:, ,•. ' 

sensible a cambios en el póderadquisitivo de población.:· Es lógico pensar que 
- . . . . . '• ' ,·. . . ~ " - ' 

~Winci¿ el i~gr~sódisrnlnuye; siéndo.Jos ¡;~:ebl~~·bienes i~péri~;.;;s; c!st~sson vistos 
. ',··· .:-. ~--: .;i_',, ·_,·-:·-'';--·:' .«,···: ·-~.-:····'.:.,:~---:.·:.': .. ·.- :::'\·.--·~-.:·;:'-'/ :·-

como un lujo ya.qu~ ~i:m fácilme:iíte substituibles éon muebles viejos~ adaptaciones 

caseras. "·:·. . '.-">:_'.- -· 

···:".·_.-,> :',:;.· . .' ·'"·:'· 

Es clara la relación cxisténte.entre la caída del poder de compra en Mé_xiCo con la 
.,¡,,· 

gráfica.# 4.18 ~o.rio e1 núm~i'o d~ empresas del sector H.ogár s~ .rcii'!i~ un 7Í% de 

1985 a 1991, que fue ocasionada por la caído del PIB mostraaa en lo g~cñ # 4.14. 

:: ! ·•···-•··-•·--e· ·• • •· ·-•·-·~·-·-• 
§ u 1 ª ~ a a a 1 R 1 ; a ~ 
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rm Pccraplla .. 
(miles de flCSós 
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•ttlf .. wl#.U 

También contribuyó a la caída de ese sector el hecho de que las importaciones 

han crecido de manera vertiginosa desde 1988, siendo el sector hogar quien ha 
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absorbido mayor parte de las importaciones. Esta situación se muestra en Ja gráfica 11 

4.19 y# 4.21. 
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Aunque en 1992 el sector hogar el que mayor parte de Ja importaciones atrajera, 

el sector que mayor crecimiento promedio presenta es el de oficinas, ya que Jos 

competidores extranjeros ofrecen importantes ventajas en diseño de producto, crédito 

y marcas reconocidas. 
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La apertura de fronteras desde Ja adhesión de México al GA TT creó un déficit en 

Ja balanza comercial superior a Jos US$ 100 MM. en 1993 y 1994. La balanza 

comercial histórica del sector puede observarse en Ja gráfica# 4.20. 
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Exporta.l!loncs 

Esta situación golpeó fuertemente a la industria mueblera nacional por diversa.~ 
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razones: Diseño superior al nacional {modularidad, estética, funcionalidad), mu.cho 
.,.·: 

mayores plazos de crédito, apoyo publicitario al comerdalizador(caiiuog~ii; etc.), 
apoyo en inventarios al servicio del comercializador y prec_ios fid&:~bfos en parte 

ayudados por la sobrevalullción del peso. Este d~fic;;~~~~~1fa1in~i~o .en 1995 

debid_o al devaluáción del peso frente 8J d6l_ar. 

En cuanto_ a las export;ci~nes se refiere, se pu~d~ ~~r~ci~ en la gráfica # 4.22 - . . .. . . 

como a niedida que el .peso ~~ ib~ sob~~aluando, l~s p~~ibilidades de exportar se 

iban reduciendo. El sector más exportador dentro de la industria mueblera es el del 

hogar, que representa el 69% de las exportaciones a 1994. 

t'a,pt)[f1d!)pu dr ~hablo 
(USS MM. dc 1994) 

11111 
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Con la devaluación se abrirán importantes posibilidades de exportación para 

empresas que tengan la capacidad técnica y comercial para acceder a esos mercados. 

Dentro del mercado nacional, se puede ver que el sector hogar es sumamente 

atractivo por su tamafio y por las ventajas de comercialización: menor nivel de 

servicio a cliente una vez que el mueble se ha instalado, facilidad para entrar a 

cadenas muebleras y aceptación en versiones listas para ensamblar. Aunado a esto, 

aunque ciertamente el sec.tor está muy competido (sobre ~()do ~n. sectores de bajo 

precio), el hecho de que tantas empresas del sécior h~y~ d~rrad~ C()n la ~risis y de 

que con la devaliiación exista ~}r~ mercado. de s.u5tituci6n de im~rtái:iones, Je 

agregan a este secta~ uÍi p<iiencial im¡lO~le. 
. ~ ,; : . '- , __ ,_ . - . . . 

" 

Sin embargo, como, y~ 5:,; d~lll~strÓ, el. mercado d~ muéble~ para .el hogar es 
. . ' -~ ' -., 

sumamente sensible á canibio's.cnel p0de?adqúisitivo.Íle lajioblacióll lo que 
""~. '1:-"'.i~\~: ·"'~~-._,·_>~ ~~. .'-;- ~~-;_·~ ~ 

~-;:_-;_ 

c0nstituye uri riesgo: 'Ante' eSta situación, es indis!>ensable que áJ atacar este mercado 
-""·"-

se tenga un'j;r'ad~cto clar~~~te enf~ado ~¡ sei:iii~ d~,i~gresos altÓs de la población 

para sopo~ caliís éll ~l PÍ~ . .. ·. . . '-· . 

El mercado de muebles de oficina, aunque requiere d.e una so.flsticáció~ mayor en 

cuanto a su c~merciali2'J1Ción y servicio a clientes, presenta~~~~ opo~imidad 
coyuntural debido a que las cuantiosas inversiones queya s¿ ·~ad hc~hopa;:;~¡: 

;!·~·'..,-.:-:t·{·.· ' 

construcción de oficinas tendrán que ser amuebladas ¡i~~~:i~~f utilizadas y una 

opción modular, desarmable y económica puede ser una gran alternativa para ello. 

ESTA 
~AllR 

TESIS MO DEBE 
DE LA BlBUOlECA 
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Aunado a la ventaja en costos qúe la devaluación le ha conferido a los 

productores mexicanos, en cuanto a costos se refiere, México presenta importantes 

ventajas contra Estados Unidos, lo que abre posibilidades claras a la sustitución de 

importaciones y una posibilidad más de exportación. En la gráfica # 4.23 se presenta 

un comparativo de costos de producción antes de la reciente devaluación. 
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4.3.· Análisis de los mercados objetivo. 

Mercado de Exportnción: 

,,. 

lgdlf!:t Grant Thornfgn 
Factorrs Incluidos: 
S.larios 
Seguro Social 
Compensación par desempleo 
Horas trabajadas 
Sindicatos 
Entren •m icn to/Capacll ación 
Densidad Poblaclonal 
C.Ostos de cncrgi!llcos 
lmpuc~os 

Carga Financiera 
Controles ccol6gtcos 

'''°º' 4.21 

A continuación se expondn\nias ~aracter!sticas del mercado que se recomienda para 

ser atacado cn;énni~osd~ expo~ción: 

Pr,;ducto: Ce~tros d~ entretenimiento 

Materia Prim;,/ Madera 

Segmento: llagares 
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Formato: Listo para ensamblar 

Distribución: Cadenas de mueblerías independientes 

Nivel de Precio; Medio 

La justificación de haber seleccionado este producto para este mercado es la 

siguiente: 

C~mo se.m~ncion6 en.la tabla# 4.1, el mercado de muebles para el hogar en los 

Estados Unidos representa el 45% del mercado total. Este mercado tiene un tamaflo 
\.' 

de US$ 42 Billones a 1992 como se mostró en la gráfica# 4.2. 

<·0.";1 CluuJulwlL ., l " 1 
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" 1 11 JI ¡ •'•nut42 

l1 L 

"" 

Estados Unidos es un pals que históricamente ha importado muebles de países no 

desarrollados como se mostró en la gráfica# 4.5, lo que sienta un antecedente 

favorable para las importaciones de productos Mexicanos. 
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Por otro lado, México representa actualmente menos del 10% de. las 

importaciones de E.U.A., lo que representa un importante potencial, siempre que el 

producto cumpla con las especificaciones, si se consideran las condiciones actuales 

de paridad como se mostró en la gráfica# 4.7. 

rroeedencla de lu lmportadonr:s 

Taiw4n Canadii llalla China Mtxico O\ms 

La materia prima deberá ser madera ya que, además de que La Empresa siempre 

la ha trabajado, representa el 60% del total de los muebles que se importan en los 

E.U.A. 

lmnortuloou de l\ofurblu 
rn EU ,\ porllno 
dr Macsda Prfm1 

•Madera! 
.. J 

El mercado de mueble de madero para hogar en E.U.A. tenla, en 1992, un 

tamaño de aproximadamente US$ l .S Billones, ya que el total de las importaciones 

era de US$ S.8 Billones (Gr. 114.9), de los cuales el 60% son de madera (Gr.# 4.8) y 



los muebles para hogar representan el 45% del consumo total de m.uebles en los 

E.U.A. (tabla# 4.1). 
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De aquf que USS 5.8.BN ~ 60% • 45% = USS 1.56 BN. 

Se ·selecciÓnó E.U.A.::i~;n·~·~alsdestino debido a las siguientes consideraciones: 
''. "<. ···>.: .. :· 

• El riiueii¿· Ánieiic~o b¡;;éa dlsei!Ós jóvenes o menos sofisticados, a dife~ncia 
' . 0· ·~: • 

83 

del Eurol'f° c,uyo diseilo~es swnamente s~fisticado e.1 cual serla inaccesib.le para 

La Empresii. · 

• El costo. del fle.te a E-U.A. es. considerablemente menor que a Europa como es de 

esperarse. 

• El nivel tecnológic~~~ los ~~:bles-Ame~i9'°~~ es ~enor al d;lo~ ~ueMes 
:~·,'' . " .. , ' ~-

Europeos, invierten'_!% y l S%défáS yellta5 eni~vesÍiga~iÓn y desarrollo 

respectivamente (Gr. IÍ4.IO). · 
. . : ' ·,: . ~:.: ' . ', . . 

• Los paf ses europc:os solanlÍ:nte importan llj 3% de Jais~s nÓ ílesarroÍlados;· 

mientras que Estados Unidos el 45%. 
'·· . 

- . . . . . 

El canal de distribución que se recomienda es el de las. cadellas de mueblerías y el 

nivel de precios al que so recomiend~ enfocarse.es al d~I ;reci~·medio, Este canal y 
' 1 • • 

este nivel de precio, además de históricamente ser el canal y el precio al que atacaha 



La Empresa e~ México cuando se enfocaba a ese sectÓ~~ el, de mayor volumen 
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desplazado, 

%de %de - ventas según e:• 

ventas nivel de precios 

Tipo de distribuidor del total Alto Medio Bajo 

Mueblerfas (incluyendo cadenas mucbleras, tiendas S.S% 

independientes y tiendas especializadas) i"tl-imr ;,);;U 
9.0% 

Tiendas departJlmentales (J.C. Penney, Sears, Wards) 15.0% 4,0"/o 8.0% 3.0% 

Tiendas y bodegas de descuento (Sam' s, Pricc C_lu,b, etc.) 5.0% S.0% 

Centros de disefto y e"posicioncs 
-, 

O.So/o ,,2.5% 2.0% 

Otros (Pedidos por correo, teléfono,_e_tc.) , l,5% 1.0% 

TOTAL 100% 13.0"/o 17.0% 

lablal-4.4 

Especflicamente, dentro de los muebles Listos Para Ensamblar {RTA - Ready to 

Assemble) también son las cadenas de mueblerías quienes comercializan el mayor 

volumen de este producto y los muebles para hogar son también de los más vendidos . 
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,..,11,. ,, 
,,.,fltlo 
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... ······ 

: ¡¡·ciileiiUniic6TCiiis -¡ ; a Ventas por catálogo 
1 i •Q.ibcs coocn:iakt 

! •Centros de en1n:tcnimíen10 •Juegos paraofl..:in~ ¡ ( • r.endu para el hogar 

--- --' ¡~~·- -

• TiendU dC dCliüCOiO .. 
m TiendM departanrn111tcs; 
11 Ticndu de rruchlc! 
¡a Tiunda1 para oficina 

-.-.J 
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La Empresa tiene la capacidad de atender el mercado que se ha seleccionado ya que 

históricamente estuvo enfocada a este sector. Los niveles históricos de ventas han alcanzado 

precisamente cuando la empresa éstuvo enfocada a este sector, ya que fue disellada para ello 

en cuanto a maquinari.a, distribución y sinergias. 

6,000 11nt1i.:1111.I 

"°ºº 
'·ººº 
J,1100 

l,(100 

1.000 

VeotRJ Jllstódns mr Sector 

{NS miles constantes de dic. 94) l iiOfiéfu-¡-----·-¡ 
\[JHOlcl i 

]j]J ~I~' l. o Especial ¡ 
•Dcsamnble promo~ 

~ joHogar J 

·1~1~Jfl~. 
Se puede observar de la gráfica # 2.1 que de 1976 a 1986, La Empresa estuvo, casi en su 

totalidad enfocada a estos mercados. 

Mercado Nacjonnl 

Se recomienda atacar el mercado nacional de la siguiente manera. Los primeros tres 

ailos se verán como una transición hacia el mercado del mueble del hogar. En este periodo 

se atacará el mercado de mueble del hogar enfocado principalmente a individuos de altos 

ingresos (con una linea que se describirá más adelante) y con una lfriea de menor precio al 

mercado de menores ingresos, viendo a esta combinación como un amortig~adnr para las 

variaciones de poder adquisitivo de la población. Paralelamente se recomiend~ continuar en 

el mercado de oficinas pero sólo con una línea modular desarmable para aprovechar la 

necesidad de amueblar los espacios de oficina que ya fueron construidos y que están por 

tenninarse. 
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A continuación se presenta una'descripi:ió~ de los productos que se ofrecerán: 

Mercado: Hogar · 

Nivel de PreciÓs:·Alt¿ CIJ; Medio (2J .· · 

Producto: Cent~o d~ enÍretenimient~ 

Formato: List~ pnra e~~amblar 

Distribución:. Cadenas Mu~bleras, Exhibición Propia, Promoción en Nuevos Desmollos 

Se proponerÍ'dos líneas de distintos ni~~les de precios; la del segmento Alto (1) y la del 
·-. : ··:<·-:.,:-_:·_~::. --,_ .. _· -.- , ··. -.;c. -· , ~- .'. 

segmento Medio (2) (desd~·el ptinto-de visÍa de inanufactura esto es válido.ya que las líneas· 

en esencia seran igual;s, s:111111:nte variaráll Jos matériales y losaccesorios que estas lleven) . 
. -·- '. -,-·-.· ' ' ( ' 

Estos dos niveles son necesarios para soportar cambÍCls en el poder adquisitivo de la 

población. 

La linea con la que se recomienda atacar el mercado de oficinas se describe a continuación. 

Mercado: Oficinas 

Nivel de Precios: Medio 

/'rodu<·to: Linea modular de estaciones de trabajo 

Mt1tl!ria Prima: Madera y accesorios 

Formato: Listo para ensamblar 

Distrihución: Propin y distribuidores en el interior de la República 
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El programa de comercialización para el mercado nacional se muestra en la figura # 4.1. 

figura#4.J 

Mercado Nacional 
Programa de Comercialización 

Oficina 
Hogar 

arlo 1 afto 2 ano 3 rulo4 arlo 6 mlo 7 perpetuidad 

Los mercados seleccion3dos, tanto nacional como internacional, son accesibles 

para la empresa ya que se cuenta con maquinaria y equipo adecuado para competir en 

ellos. Hlstóricarnente la empresa ha estado ya dentro de esos mercados por lo que los 

cambios necesarios para hacerlo de manera competitiva se limitarán a cambios en la 
' ._,'. -- -

estructura y filosolla or,ganil.acional d; La Empresa. · 

- - -

Los cambios necesanos para atender a los mercados seleccionados se muestran en 

el siguiente capítulo. 
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Capitulo S. 

Propuesta Operativa 
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5.- Propuesta Operativa 

Para atacar los m~rcado~ seleccionado~, t~to nacional como de exportación, es 

necesario partir del mercado y adecuar la organización a los requerimientos de este. Estos 

requerimienios s~n· m·~y variados; 
0

entre ellos se pueden citar: calidad, diseño, precio, tiempo 

de entrega, empaque; servido post venta, etc. Estos requerimientos varian dependiendo del 

mercado objedvo que se haya seleccionado. 

La estrategia de c~mercialización seleccionada tiene un antecedente histórico que le 

facilitará a· 1a empresa el satisfacerlos de manera eficaz. Esto es muy importante ·yá que.· al 

seleccionar el mercado objetivo, se debe estar consciente de que las empresas conocen un 

cierto negocio y por eso pueden participar en él, si se seleccionara un mercado objeli\'O 

ajeno del todo a la empresa, seria como empezar de nuevo, lo que es totalmente utópico. 
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En la figura# S. I se presenta el organigrama propuesto para la empresa. 

S.1.- Organigrama Propuesto 

"-•U 

En el organigrama propuesto aparecen figuras importantes que no a¡iareclan en el 

organigrama a~tual de La Empresa. La estructura de este nuev~ organigrama está diseilada 
. .'. .. -.- -·-, ' . ' -

para actuar junto con ;oda Una nu:eva filoso Ha en la empresa - ."ser una empresa .orientada al 

mercado". AÍÍitque es~ frase e~ sumamente trillada, su verdadera im~l~~ci6n trae 

impllcita una serie-de ·priÍti:ipios operativos, objetivos, que garantiz.án iin de~arrollo sólido· 

para cualquier empresa. A lo largo de esta tesis se han men~ionado algwos de ellos que en 
--··- , . ; ',,-(::,.::.: 

general tienen el objetivo de garantizar de manera permanente la presenda dela empresa en 
- e- -- -· -_ ·'· ,_·-.. •" 

el mercado, misma que se traduce en niveles de venta qÚe se pueden d~sglosar en _volumen 

alto, precio adecuado (buen margen), nivel de recompra, reconocimiento d~ 18 marCa, 
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anticipación de amenazas, aprovechamiento de oportunidades, valor agregado de la_ cadena 

comerciat,·etc. 

Es claro que ningún cambio estructural y mucho menos de filosofia puede darse si la 

intención no proviene de I~ cabeza Je laemp~esa, espor esto qu: la estraÍegia descrita y los 
. ' - ·. . 

conceptos que _se_ recollliendaÍl se han tratado <le manejar en !Os· terminós m_ás simples 

posibles: cvit~do el ils~ de _icorias.conocidas pero a las que empresarios anticuados sienten 

cierta ~berra~ión. El ~~jetivo de·e~j;¡ simplicidad es la de vende; aquellos ~onccptos clave a 
' - ·< . 

partir de que el Dire_ctor General llcgu~ ~ellos usando solament~ su sentido común. 

Sin embargo la fÍlÓsofTa recomendada esta sustentada en conceptos contenidos en tcorias 
-· . ; . ·: ·-

como el "Justo a Tiempo" (nT -"Just in Tim'é•); reingenieria de proceso.s; ref!ota_ción de 
, . ·. ·;- ' ;. ·: '.' .. '. ' ; -- ~ 

empresas "Corporatc Tumaround" y otrrui cM comportamiento humano en las 
;~·- ~ ... . . 

organizaciones, Exponer detalladamc~ti~ada una de estas tcorias soll temas como paro 
;¡:~ 2·.: :-~: 

desarrollar nuevos trabajos de ·tesis.:: · 

Los cambios que se presentan en el organigrama propuesto tienen la intención de que se 
_._ . . 

dejen de hacer aquellas operaciones_ que no representen para el cliente un aumento de valor, 

o bien que no soporte "alguna que los. haga. A continuación se presenta una breve 

descripción de las funciones principales de los puestos más importantes del organigrama 

propuesto. 

al -Director General .- .Además de las funciones propias de todo Director General es crucial 

que éste sea el principal promotor)' auditor de la nueva filosofía. tanto en la parte comercial 

como operativa. 
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bl - Director Com,,.rcjal 

• Responsable total del nivel 'de ventrui de La Empresa 

• Diseñar.la estrategiá. C)Perativa de la comercialización de Ícís productos 

• Monitorear consianté,me~té las condiéiones y req~erimientos de los mercados 

• Responsable de <l,is~il~ ~I ~~quema de mediciÓri de resultados por puesto 

• Coordinar y ev~.luar a susdifere~t~s áreas . 

b 1 J -Gerente de ventas Interii_ácionnles · 

• Responsabl~ de tá p;lf;o~l~n d~ v~ritas a· ~ivel I~temacional 

• Informar a sus ~!lentes en t.odo momento de la situación de sus pedidos 

. --_- .... ; , 

· • Re~ponsable de la cobronzi.''~ nivel intemaci~nal 

b2) -Gerente de Ycátas a Oficinas 

• Responsable de la promoción de ventas dentro del sector de oficinas 

• Informar a sus clientes en todo momento de la situadón de sus pedidos 

• Monitorear el mercado de oficinas 

• Responsable de la cobranza a nil'cl oficinas 

• Responsable del servicio post venia en oficinas 
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• Coordinar a su equipo de vendedores 

b3) .. Gerente de Ventas a Ho¡:ar - p[omocional 

• Responsable de la promoción de ventaS dentro del sector hogar fuera dé ios grandes 

establecimientos 

• lnformar·a sus clientes en todo _momento de la situación de sus pedidos 

• Monitorear el mercado del hogar (búsqueda de_. nuevos edificios habitacionales, 

desanollos, etc.) 

• Mantener una estrecha reladó~ 'con construdores de vivienda 

• ResPonsable dé la cobranñ' a niv~l h~~ar pronioCional . 
'-;',. "~' ,-: ; .. ·--· 

• C<iordin~ a ~u equi~~e~í:'~~~dores (disen'1J' ruttls, evaluar a sus vendedores, etc.) 

b4) -Gerente de Ventas a Ho~ar - Institucional 

• Responsable de la promoción de ventas dentro del sector hogar en su faceta de 
" .. --º -_ 

venta promociona! {Tie~dasdepartarne.ntales, cadenas :de mueblerias, tiendas y 

bodegas de descuentos) 
• _- r 

• ·Informar a sus clientes en todo momento de lllsitUaciónde~;Jspedidos • 

• Monitorear el mercado del hogar con visitas ~onsÚint~s u tiendas departarnentales, 
. .' ,i'. -.::·:.'.-·' :: >·-:··· ;.'.. 

cadenas de mueblerías, tiendas y bodegas de descuentos, etc: 

• Mantener una estrecha relación con los compradores de. estas institu_ciones 
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• Responsable de la cobranza ·a nivel hogar institucional 

. . ' . 

• Responsable de la correcta exhibición de los productos en estas tiendas . . 

• Coordinar a su~quipo de vendedÓres a~ignánd~l~sa ciertos clientes (tipo 
:·~ , 

ejecútivos de cuenta) 

Los equipos ~~v~ncledores ~u·~l~abajarán con cada Gerente ele Ventas trabajarán . , ·. ·, :_ '.~.; ... : . . . . -

por comisiones s~bre v~~ta ~e~ cobr~da. 

• Responsable totai de-9ue los pe~idos se surtan con la cantidad, calidad y puntualidad 

requerida -

• Responsable de inculcar la cultura de mejora _continua en el proceso 

' . ,-

• Responsable de dis.eñar el esquema de medición de resultados por puesto y por equipos de 

trabajo 

• Responsable· de diseñar junto con el Gerente de Producción los instrumentos de control de 

calidad en cada paso del ·sistema productivo 

• Responsable de coordinar desde In planeación de la producción, adquisición de las 

materias primas, procesamiento de ellas y entrega del producto terminado 

• Participa en el diseño de nuevas lineas y én la modilicación de las mismas junto con el 

Oireclor General 



• Responsable de mantener e incrementar el valor de las instal8clo~es prod.uctiv~ 

coordinando el mantenimiento adecuado 

c J) -Gerente de Producción 

• Responsable de la fabricación de los pedidos en el tiempo, cantidad y .calidad 

requeridos 

• Responsable de diseñar junto con el Dire~tor de Operaciones 'º~. i~striim~ntos .de 

control de calidad en cada pasó ~".I sl~te~a pr~~~ctivo y de su i~~~l~ción . 

• Responsable de diseñar efplan dep;~d~cción sem~;ljunt~ c~~ el Me de 
'· . . " .. " - . . . .· .' ' 

Materiales·~ d~ PI~~~~~¡¿~ ' ~;,· ·· ·· < 
-- - <-:-.'~ _,~~ ~ .- -~-~;- -

• Responsable de coordl~ar~ ;vaI~lir ~ IÓs diferentes equipll~ de trab~j~ 
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• Responsabl~ del'control de tiempos y mÓvi.mienÍos de .'as operaciones dentro de la 
. , . " ... ~ --

pi anta ./ 

• Responsable de Íl;:;plantarla filo~~f¡~ de mejora contin.ua :;:; los obreros cabem de 
'.'• :<: ~-'.>· 

equipo y demás. ob~er~s · 

• Responsable d.e fomentar co~ntinuamente la ¿ultura de contr~l de calidad y del 

funcionamiento del si~temÜde conirol de calidad 



c2\ - Jefe de Materiales y Planeacjón 

• Responsable de la ~dquisición de la materia prima y demás insumos 

• Responsable del puntual stirtimiento_.en cantidad, c~lidad y puntualidad de los 

insumos adquir_idos 
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• ·Responsable de Ja ¡Írógramadón sei:nanal de la producción junto con el Gerente de 

Producción 

• Responsable del control de inventarios de materia prima y producto terminado 

• Coordinación del surtimiento de los pedidos 

c3\ - Jefe de Admjnjstraéjón y Control 

• Responsabl~ del ~ontr~_J de la nómina de la planta 

• Responsable de las relacione~ de la empresa co~ el JMSS (Instituto Mexicano del 

Seguro Social) , 

• Responsable de la administración de los recursos humanos de la planta 

• Responsablede la adminisfración de la caja de la fábrica 

• Responsable de la relación con proveedores en la planta. 

• Relación con_ los prestadores de servicios en la planta 
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e 1 1). -Cabezas de EQuipo 

Son empleados que fueron obreros y que por sus conocimientos y habilidades 

comandarán los equipos de trabajo ~n los que se. dividirá la operación de la planta. Sus 

actividades comprenden: 

• Coordinación de las activ.idade~de su grupo de trabiÍjo 

• Participación de m~era cruci~I en I~ impl~ta~ión d~ programas y .transmisión de 

filosoflas 

• Responsables d~ que las oiieraciones se realice~ dc~tro deÍ sistema de control de 

calidad 

dl - Gerente Admlnjstrntiyo 

• Responsable de la situación contable y fiscal de la empresa 

• Responsable del control.de la nómi~a a nivel general 

• Responsable de monitorear .los gastos de la empresa 

• Responsable de monitorenr d margen operativo de Ja empresa . . . . -. . . . 

• Responsable de la. relación con los-bancci~ de la e111presa 

• Responsable de la coordinación d~ la cbbrllii7.li de lacmp~esa 

• Responsable de elaborar jUmo con ei Dir~ctor. General, Director Comercial y el Director 

de Operaciones el presupuesto de ventas anual y de monitorcar su cumplimiento . 

• Responsnb.le del manejo de proveedores de La Empresa a nivel general. 
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5.2.- Conclusiones 

Comparando_el organigrama propuesto con el organigrama actual, se puede observar que 

la diferencia principal es la npariciónde una verdaderadi~isión com~rciai. Otra diferencia 

por demás importanteií>erd'~o ~n vi~i~~. ~s la impl¡~tación de filos~fias y sistemas que 

pennitirán respond;r a los r~~u¡~~ie~i~s ~~Iln~~c'ad~. 
Una vez que~ implante~-e~t~si~tJ~asde trabajo, La Empresa estará en pásibilidades 

para o~erar ~entro de·I~ :u~~a· m:sofi~~er¡~a ~m~r¡~¡ ~ue sé ~ej~ a partirdel.meroado .. 
. - ··' - .. · . - .·· \ ~· •. ". " .. . ,: .. ~ . --- . 

y complejidad de manera importante, sin embargo las variaciones no son tan impártantes 

como se muestra a continuación. 

1"'1c•' JI 
propuc:sto actual 

r

jlVcntas 
•Producción 

oOuos 
---·-' 

Ho11 •T11•1ndo•11 
nienu 12 ~•M-'t>t•• 

Como se puede apreciar en la gráfica # 5.1, el número de empleados en nómina sólo aumenta 

de 43 a 46. Si se considera a los vendedores por comisión el número aumenta a 58 
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empleados. Este incremento es muy pequeilo sobre todo si se considera que se está 

incorporando toda una nueva división y esta estará enfocada a generar ingresos. 

propuesto actual 

De la gráfica # 5.2 es posible observar que La Empresa sigue siendo una institución bastante . 

horizontal, ya que solamente aumenta un 'nivel de jerarquía. A cambio de esto La Empresa 

obtendrá muchos mayores ingresos y mucho mayor control. 

Una vez que se logre echar a Ítndar la organización propuesta; La Empresa contará con bases 

sólidas como para perrnanéCer en eimercado en el largo plazo ~ pesar de ios eventos que 

pudieran darse. 
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Capltulo6. 

Análisis Financiero dé la Propuesta· 
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6.- Análbls Financiero de la Propuesía 

En este capitulo el objetivo ~~rá el de medir lós r~sultados de lo estrategia propuesta 

mediante una proyección. Ap~i~deI~~ ~~IÍios pro~uestos s~esti~ará lln volumen de 

venta y un precio que nos diirád los i~~esO's que ;.;,cibi~á La Empresá parÚl perlado 1995 -
' . - . . :.:. ·.' .. , •, :-,,·.· ,·:\-· ;,'.-. ,···: -. ··. -.- _· - . - .' 

1998. A estos ingresos le ~starán los cost~s de vent1!5-Y gastos de operación con lo que se 

obtenderá una u;ilidad de operación ~a{a el p~riod~ proyectado. ~stos resultados serán 

alimentados a un programa co~~utacional (el pro~~arn~) q~e se u¡iliza para hacer 

proyecciones financieras. El programa elabora las proy~cciones usando la inflación esperada 

para ese periodo, las tasas de interés esperadas, la devaluación esperada, y ciertos niveles de 

inventarios, cuentas por cobrar, cuentas por pagar, cajá y amortizaciones de deuda con los 

que el programa determinará el capital de trabajo necesario por la empresa en cada uno de 
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los años proyectados. A partir de esta infonnación el programa proyecta un Estado de 

Resultados; mi Balance General, un Flujo de Efectivo y calcula ciertas razones financieras. 

A continuación se procederá a explicar los supuestos bajo los cuales se comportarán las 

ventas y los márgenes de venta y de operación en base al esquema de operación propuesto. 

En Jo tabla# 6.1 se muestran las ventas mensuales que se obtendrán por división: 

Tahl•il6.l 

Internacionales (NS miles) 32 113 223 406 

Oficinas 164 200 220 200 150 
Hogar Promocional 70 130 260 359 

Hogar lnslitucional 100 164 255 352 
Tolal 250 407 642 963 1,30 

Estas ventas son alcanzables ya que no representan más de 2.1 veces las ventas de 

muebles de oficina de 1994. siendo que estas fueron vendidas por una sola persona, y la 

propuesta incluye equipos ·de venta cuyo único resultado medido es e~ nivel de ventas. La 

¡¡ráficn # 6.2 muestra las ventas P?r división en pesos constantes de 1994 para que se pueda 

observar el crecimiento en ténnirios reales. 
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LJJJ.l ~olas Mc:a:uaaln 
PO:tDbisi6D 

(NS miles 
constantes de 1994) 

\ ii Internacionales 

\o Hogar Prorrocional 

~Hogar Institucional 

•Oficinas 

1998 1rd,/lnl•o1-l 

En la gráfica# 6.1 se muestra el nivel de ventas proycc1ado contra el máximo histórico que 

se ha obtenido: 

Ventas mensuales 1,200 

1,000 

800 

(NS miles constantes de 1994) 

600 lOI 

400 • - 2l0 - - .• - - . 269 •••. 

20~ -•--- • 
1994 l99S 1996 

.~ ... ,..., 

781 

1 
1997 

1,101 

1998 Mb.imo 
histórico 

Para que se pueda surtir este nivel de ventas será necesario hacer ciertas inversiones 

como mayor equipo de reparto, equipo de infonnática, y reforzar algunas áreas del proceso 

de producción. La inversión en estos conceptos se muestra de manera agregada en la tabla# 

6.2. 
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íohla 116.2 

ProyecclóD e algunos rHllt1do1',:~. ·. , · . · · 'J.'.· 
.. S,ÍIÍiÍii ¿,rrkDÚ1). ~ -~ ·:-;: ~~- S..,. 1~' .• ~\ .. ; 19'4 -~ '~ ,,,~ >~· U-:~·a~~-
Venias 3.1)0;! 4,818 7,518 11,251 15.10 
lm:.remenlo solire Ja Inflación 34% IZ1'a Jlo/~ 30% 20° 
Ventas a Pesos eles. de 94 3,002 J,2J4 6,015 9,376 13,217 
Costo de ventas ( % ) 29% 28% 27% 26% 26% 
Costo de venias 862 l,J.JQ 2,030 2,925 . J,952 
Utilidad Bruta 2.140 3,469 5.488 s.n6 ·t t,248 
Depreciación 54 87 135' 203 274 
Gastos de Operación l,800 2,940 3.675 ·4.410 s.on 
Incremento real en G.Opcrnli\'os 14% 0% O~"o 

Ulilidad de Operai:ión 340 529' 1.813· ,6.176 
lm:ersioncs en Ac:tivo Fijo 1.so 
Pago de deuda o 

Los resultados de ventas .• costo de v~ntas, gastos de opcrAci?n .. de~rcciación, invmioncs 

en activos fijos y pago de deuda se .. vaciaron en el pr~grruna:d~ cÍ'ii.~CXO 6seITt~~~t~an C~IOS­

resultados, Los principales resultados se·muestran en la tabla# 6.3. 

Tlblalllf'll 

Principales Resultados de la Proyección 
(Miles de NS corrientes) 

1tóe:· ~.J ·~·:p..~. ·.!G.a~-o:: 14,,l~ ~·,.-··_J9 .. 5'% 

k(M (•3% 1 :?J~'1 o \K 0"11 

[r~Clruli\"~ i.~·r:~?}~°"" C545 'i .•< l.73'6 , •. .,,. . .,,6Q8 

!'rucha tl.:I .1~1-"' !H l.'I 1.~: 

1A11111 .. c••lf.tu r!C ,. ~- 9':.~o.3(' - 0.H O )M 

ll!a• J~ 1•1v~.:1.:J, '·' 11 ~ ! iU ')U 

Rotuló• de '""truuJot s.82 e 10.44~ 10~6 

22.2'\'.< 
1::.-;•1;, 
1.811 

1 53 

0.22 
qq 

Q,988 
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Los supuestos macroeconómicos que se usaron para la valuación se muestran en la tabla # 

6.4. 

Inflación en Mbrco 
Inflación en EVA 

ipo de Cambio el cierre (NS/USS) 
ipo de Cambio promedio (NS/USS) 6.3 7.5 8.9 
asa de Interés CP México 49.0% 42.0% 31.5% 

49.0% 42.0% 37.S% 
7.0% 7.0% 7.0% 

10.6% I0.6% 10.6% 
Rendimiento sobre Inversiones 39% 32% 28% 26° 

La infonnación que contiene la tabla 6.3 está expresada en pesos corrientes, para efectos 

de comparar los resultados de la proyección contra los resultados hist~ricohe ;n~e~'.reat 
se presentan las siguientes gráfica5 cuya ÍrÍforma~ión está ~x~p:ikda ~~ p~s~i cons.tant~. 

En la gráfica# 6.3· podemos observ~ como las ventas casi se duplican en 1998 en 

términos reales. 

·~··•.J YmlU 
(miles de NS constantes de 1994) 

NU,9M 
NS6,000 r , . .,." •. 

..... 

1 

:. ·1· .. .,, .1 ... ,,. 
l11I .... 

NU,000 

NS4.000 
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La gráfica# 6.4 muestra como .la estrategia de 'crear un~ división de ventas tiene un 

impacto sumamente favorable ya que el área productiva se mantiené prácticamente del 

mismo. tamaño y por consiguiente los gastos fijos crecen. poco mientras que las ventas 

aumenta substancialmente. Esto produce como resultado un incremento de más de 6 veces 

en la utilidad de operación de 1998 comparada contra la de 1994. 

La utilidad neta también se incrementa de manera importante ya que los gastos 

financieros sólo se incrementan para cubrir ciertas necesidades de capital de trabajo. La 

utilidad neta proyectada se presenta en la gráfica # 6.5. 

wsr.·u10 1 rrO/~•• "·1 lltilldldNcra 
Nsuoo j {miles de NS constantes de 1994) 
N11..Dll!l j 

""" 1 NS600 

NS4 DO NS~J 

·:: ¡-;;;-~.-·-- ---·· , .•.. INS2noJ IUt (tli!h ~u 

fNi.-noJ IND91) INS~11) 

fi.;'"'"~' 

" ¡, 

!! 

:l.: • 

NfU4l 

NSIOJ i 1 1 

El activo total se incrementa de manera importante en 1997 y 1998 ya que en esos años 

se proyecta la compra de cierta maquinaria para eliminar cuellos de botella de In planta y la 

construcción de ciertas salas de exhibición. 
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•f'l\'1<11• 11.11 Mll.!!l..Tu.lal 
(mies de NS constantes de 1994) NS6,US 

NS7,0l'ltl 

iJ'll 
HH.000 

NSS,lol 

NH.OQO 

lllll1 ""'·ººº 
1'm.ooo 

NU.000 

NU.000 

... ... ... 
El principal resultado de esta tesis se muestra en la gráfica# 6. 7. En ella se puede 

observar cómo se incrementará la rentabilidad mediante la implantación del programa 

descrito. 

U.1V.n>V. ... .. l .... 1 
··~I . 

Esta rentabilidad es sumamente atractiva llegando a ser incluso superior a la de los 

principales fabricantes estadounidenses. Esto se podrá dar ya que el tamaño de La Empresa 

seguirá siendo mucho menor al de ellos por lo que la infraestructura que ellos necesitan y los 

gastos que éstas representan, hacen que su rentabilidad esté topada. 
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Las gráficas# 6.8; 6.9; y 6.1 O muestran la liquidez, el apalancamiento y la rotación de 

inventarios proyectadas para La Empresa. En ellas puede verse que La Empresa será mucho 

. más sana y dinámica después de haber sido implantado el programa propuesto. 

1nVk'11ltUI 

r~•·•• 

... 

Pructa del 'cldq 

Apalannmicnlo 
(Pasivo/Oip1t11l) 

,. ... ,.,.~.., .... 
"' 'i _.,. 

ilJ11ill_j~ 
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Rotación de lqwntarim 
proyeccia•u 

. ,. 

ID.44l 

ilJJ~ ... .,, "" .,, "" .,, 

Los resultados que se han presentado son sumamente importantes, sin embargo, existen 

resultados no cuantificables que le darán a La Empresa una presencia sólida en el mercado 

misma que le permitiráll generar flujos de efectivo constantes que sin duda incrementaran el 

valor de La Empresa. A continuación se presentan las conclusiones de esta tesis. 
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Conclusiones 
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Co'!clusiones 

El análisis que se realizó en esta tesis produjo resultados cuantificabl~s que J~~~~an lo 

importante que es el que La Empresa si puede ~er suficientementé rentable .. Sin em~~rgo, el 

enfoque que se le dio al análisis fu~ profundo s~lamente eri el área comercial de La E~~i~Ía: 

Se adoptó este"enf~q~e y~ que sin duda el hecho de aullle~tar las ventas f~e en este casd 

lo que mayor impacto ti~f:.sobré la rentabilidad~ Est~ es sostenible ya que La Empresa 

habla estado manéj~da a baSe d~ ~~nt~oia: costos y tener ~a estruct~ra e~belta y simpl~. se 

puede decir que La Empresa habla estado" manejada ccm una visión "hacia adentro". Esta 

cultura de controles y de simplicidad, hace posible el hecho de que el esfuerzo de convertir a 

La Empresa en una institución agresiva hacia el mercado con ventas crecientes y sÓ!idas, se 

traduzca directamente en una mayor rentabilidad. Si existieran probl~rnas de ~ontrol de 

gastos o de estructura financiera, no se podría tener esa certeza ya que hab~lan importantes 



·'. .. -. . . . :· .. . ·. 
fugas de recursos. El hecho de haber atacado el problema dé.esta manerá parecería 
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simplista, pero· en este caso, despué~ de haber anali~do I~ historia d~ la ~a~e de negocios 

histórica y la ~structura ~~eraÍiv~ dé La Empresa, fu~ evidente el cami~o a seguir. 

Aunque la pr~puesta parecerla silrÍpl~. el hecho d~ akatizaresas ventas y sostenerlas 

requiere de todo un .resp~ldÓ operativo eficaz, qu~ soló se podrá conseguir si se adoptan los . ~ .- ·- " ' . . . . 
conceptos propuestos que pertenecen a filosoflasopertltivas ya conocidas como los que se 

mencionaron. A continuaclón se presentan.algunos de estos conceptos agrupados ·por de 
\. "> .::·.•:'. 1 •• ••• 

acuerdo a la divlsión ·~lo~ que,se_deb~n aplicar .. 

Ventas: 

• MonitoreÓ constante del mercÍído para c~noc~~tende~cias, precios, oportunidades y 

amenazas. 

·. - ·- : ' .. '-.. ·· ' 

• Evaluación de puestos por 'resultados de cantidad y c'alidlÍd (diversificación, recompra, 

margen, ~te.) de ventas. ' · · 

~-· .. ·>·· . .. )_. :·.· ·:·' .. -, "_. -. . '' -'..' -· 
• Información el~ dlsponible p:U:a lo~ client~s en ;o~o mom~nl~; · · 

• Buscar continuamente nuevos canales de distribución. 

• Atención pennanente 'y persónalizada a Jos clientes. 

• Diseilo de nuevos productos junto con producción. 



Producción: 

• Sistema de control de calidad paso a paso en el proceso productivo 

• Cultura de mejora continua del proceso: . · 

• Evaluación del pe.rsonal por resultados de los equipos de trabajo. 

Administrai:ión._: 
- - '. 

• Elaboración de un presupu~sió de ventas j~nto co; producci~n y ventas. 

• Monitoreo del margen operativ~ ·Y del cumplirni~nto del presupuesto de ventas. 

• Mantener e fncreinentll~ Ios controle~ de ~~s;~~ y el. la medición_ de resultados. 

-- :,\;~{·.>_:·· 
-._.::~·::: .. ~~-·- ~¿,·. --~;_::~L~~~:;:.:-' - :- .-:·· 

con'io y~_i~ mencionó en est~ tesis',"::i:~~;¿gn~e~tos~olamente se p~eden llevar a la 

práctica si el v~·rdadero deseo y la total supervisión de dios proviene de la cabeza de La 

Empresa, en este~~¡} d7l Director Gene;al. Esta ~~ndlción es la ~ue ~elé~\nará si los 
<·-'·'-· - '.' 

resultados proyectados ~~ ~ídiilizfu1.0.11º·- _ . 

Al lector de esta tesis debe qu~darle como resultado principal de· esta Reflotación. el 

hecho de que le empresa debe ser .manejada con una visión hacia el mercado, y con una 

visión de permanencia en él. Es por esto que se abundó con tanto detalle en la estrategia 

comercial, en la exportación y para lo que los conceptos mencionados son cruciales. 
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Anexo 1 

Estados Financieros de La Empresa 
(Noca: La información de 1989 a 1991 originalmente fue reportada en "Pesos Mexicanos" sin embargo, para cfeC:tos de comparación ésta se 
uanfonnó 1 "Nue-vos Pesos Mexicanos"· di-vidiéndola entre l,QOO.. para efectos de comparación.) 

Información en !ú~t!\'OS Pe.sos Corrientes 

E111do dr Resultados 1989 M~ 1990 %ht. 1991 ""'· 1992 %/>L 1993 %/>L 1994 %kL 

lngmos: 
Vcnw Sl,281.478 Sl,040,008 St.556,018 $1,984,480 S2,289,457 S3,072,904 
Oc-voluciones si-venus $22.183 ,,, S22,059 2" $16,926 1%:¡ : so ,, .. ... so 0% "' Desc~nlo sf'fcn1as S5,859 0% S9,060 '" Sl8,086 ,m S83,089 4% S56,503 ·2% 571,065 '" Total Ingresos Sl,.:?53.436 100% Sl,008,889 100% St,521,007 100':' .Sl,901.391 : 100% $2,232,954 100% S3,00l,839 100% 

C~to~: 

Casio de \cntas $411,227 })% $437,339 "" S372,116 24% .sÍsÚ60 · ·. "'" S412,045 1!% S.Í55,817 m:. 
Mano de obra S271,826 22% S297,513 29% S308,974 '°"' ... . SJ34,823 . m:. S325,483 ts% S365.485 12% 

Total coslos -variables: S683,0S3 s.m $734.852 73% $681,090 4m : S724A83 r"J!% " $737,528 ~ . ]j~· . '$821,302 :7';. 
l-'tilldod br1110 1570,JIJ "" 127",037 "" "$&39,917 "" Jl,176,901 "" ~~·-~~-~'.-~~~ '"' ,s1,J10.SJ6 ,,,. 
liMtos de operación: 

5106.362 S3~5.SIS G.-uos. fabricación $113,673 5431,725 S930,760: · $860,378 
G.Enucga) dtstrib. so $98,619 Sl0,492 $4.t,132 ,SJOS,425 S92,441 
li~1mJc\.cnta so $635 St,712 SI0.066 S8.646 · Sl20,351 
!'foc\'OS pro~ «11.lS so so so (S36,552) . St,330 $3,233 
'-i.OlicmaMéxico S353,433 "" Sl86,t67 11% S290,481 1-r.;, S309,887 16':. ssn.762 ,, . D% $669,184 22% 

G no deducible~ so 523.066 SI0,579 $37,412 $69.638 $54,618 
Toral l(alloJ ap.:rw.:1Jn S./67.107 "" S./l.J.S49 ''" 5154,989 "'" S'11U,764 "" Sl.6J8.561 ;'" · SJ.S00.205 ..,. 
l'liliJuJ d~ Optrad6n: S/OJ,177 '" {1140,611) -"" $64,916 6% 5466,/U 2'% {SUJ,IJSJ .. ,. SJ60,JJ/ 11% 

01ros ing. )o i;a~tos· so (Sl.80.2) so $0 
Produclo~ financieros S8,998 S214 Sl38 SB35 SI0,863 . S4,Sl4 
Gas.w~ finJncic:ros (SS70) ($36..287) (SI 10,099) (Slll.428) ($126,790) ·1s118.011i 
T olal 01ros ing .• gtos 58.428 ,~. ($37,876) ~ .. (SI09.962) -7'!• (SIJ2.S93) -7'!• (SllS.927) .... (Sl73,176) """: 
l 11ilúlod omn Imp. $11/,7/U '" {S/76,688) ·"" {$15,0J4) _,,. SJJJ,551 "" {$159,061) ·11" S107,155 ,,.. 
lmpueslo§ 555,852 SI0,656 so $166,775 so $103,577 

l11üil/ad ntlu JSS,651 '% (J/69,)44) _,,,, (J15,0J4) _,,. J/66,775 '" ($159,061) ·12'1t J/OJ,577 '" 
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Anc:\O 1 

BALANCE GENERAL 
1989 %llot. 1990 ...... J99J %/loL 1992 %/toL 1993 %/loL J994 %lfOL 

Mliw 
Aclh o drculanl~: 
Bancoi S2,132 0% S6SI "' Sl4,7SO "" SI04,204 ,,.. S31,620 "' S46,0SO m 
Jn\',tn\·alorcs so "" Sl,000 ... so o;.- 'Sl,000 O'Jr. Sl,000 "' Sl,000 "" Clicn1cs $8&,642 "' S171,988 "' S323,l48 I~ . SS89,6o3 .}~· Sl69,IS7 , l% S558,Jl8 '"' Deudores di\'mQ1 S2S,894 "' so O'Jr.' Sl,11>! 0% S3,800 : 0% S9,117 "' , $9,051 O'Jr. 
Anricipo a proveedores S5,211 "' so "" so "" SJ,088 0% SI0,000 "" "" Impuestos anricipados S6,889 °" $8,389 "" SÍ8,8:~ : $31,898 .....• %:.',:·, $31,897 I" S37,898 1% 
J.\'.A.am:ditable so "'· so "' SJl8,07j :~% $121,899 '" "" lmcntarios S2S5,106 I°"• SIS4,715 "' Sl65,008 5% · · :· SIBl.8:94 ·, ·:· 6~r. :·. :. $394374 ·. '12% S307,841 10% 
Tutal . .fd. c;,c11tante: SJIJ,17S /J% SJJ6,80J "" SS22,924 u",, SI.O~!.~~~ .. ~s'." . ;S7~9,0~ . ~'" . .$960,164 2J% 

Aclho lijo: 
TcrTcnos S38S,560 "" S38S,S60 "'' SS79J03 11% $579.303 ·, 11% · SS79J03 "" SS79,J03 "'' Edificio Sl,491,200 5"re Sl,876,760 '"' Sl,195,206 l7" Sl,795,206 51'r. $1,195.206 "" Sl,795,206 56% 
Equipo de rranspone Sl8,560 ,,. $27,760 "' S60,704 '" $60,704 2'i' $6-0,704 2% : $60,104 2% 
Equipo de cómputo Sl,532 O'!r. $3,442 º" $36,485 I" S4,J31 "" sl0,669 "' S20,030 "' Muebles~ enseres Sl,594 0% $2,353 0% S4.693 "" , S97,J29 .. 3% $97,329 3% S9Ú29 "' Ma..¡uinaria) equipo $622.249 25% $629.760 '"' $491,101 15%. $499,518 ·16%·· $546,412 '"' $558.299 ,,, .. 
ln~tal. c~prcialcs so "'' so "" S240,570 '" $150,000:' 5~' ·. .$150,000 "' $150,000 '" Dc-pn:cAcum. Edificio so O'!• (SJ,831) º" ($4,418) º" ($4,712) 0% ,'.: (S5,893) "" (S6,508) °" Dc11r fquipo tran~ponc so ~- (Sl4,605) .m, ($19,915) -1~r. (S22,094) _,,... ($27,324) -1% (S27,760) -m 
Ocpr.f.quipo computo so O'!it (S2.770) "" (S3.l4l) 1)'!9 ($3,384) ... ($3,475) "" ($5,331) 0% 

l>c:prmuc:blt'sy en\Ctcs so ... ($965) "'' (Sl.299) 0% (SIJ81) "" .(Sl,577) "" ($2,251) º"' Dcpr.Maq y equipo so "'· ($8.7.26) "" ($9,914) fl'J9 (SI0,356) º" (SI0,943) 0% ($19,805) -1~r. ~ 

Total Acfi''O Fiju: $1,510,695 "" S1,89./,7J9 "" SJ,169,17' "" "·'"·'" ,,,. SJ,/90,411 "" SJ,JP9,1/S "" 
ActÍl'o foMI: S2,90•,S69 trm. SJ,1Jl,S4J , .. ,. SJ,692,098 "º" $4,178,014 , .. ,. SJ,959,414 ,..,. U,1S9,J79 ,..,. 
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1989 %/tot. 1990 %/tot. 1991 %/lot. 1992 ,...1111t. 1993 %/rot. 199 .. %.'fot. 

fHiH11· CaPi111 
Puho torro pbzo 
Pro\'ttdores $184,387 ... $154,116 5,-. Sl72,J28 j~· . $426,082 1-1~• $205,631 tf.9 $85,617 3'• 
Acn:cdorrs di\·crsos $59,199 m $132,855 l% $59,261 2~• $67,764 :z~• S228,137 7'é $308,975 10% 

Total pas.<'Orlo plt1:0: SUJ.$86 "X $186,971 il" J S1JJ.589 ISX S49J,846 .!6" • S4JJ!769 "'' . SJ91,S91 /JX 

P.sho t..rgo Plazo 
P.T.U. Sl,356 º" $1,356 ~· Sl,356 ~· Sl.356 0% Sl.356 ;In• s1j56 tr,¡, 

Crtdilu!> Bancarios so °'" $102,357 ~% S:?-19.9.JO 
·~· 

$523,000 ' 17% $392,698 J!<Jé $155,962 5!é 

Anticipo Clicnces S5,712 0% $2,916 0% so '"' so "" SI0,000 '"' S223.905 '" lmpu(SfUS por pagar S21.544 1•,. SI 19.777 . .. $97.758 l~• $86,88? l-/• 5302.213 .~• 1 
:·s321,0J1 10% 

l.V.A. porp.1gar $9,255 iw. so ~- S68,016 2% Sl90,810 t.~• Sl89,635 (j", $246.009 R% 

T111a/ 1'11J/l'O Larg11 Plazo: SJ7,868 IX $1]6,406 "' S417,070 "~ S801.tu6 ,,,. $89~·!-~1 . .- !J~ ,, S9'8,16J !J" 

Pulii'tt TfJtal: $161,454 /OX 15/J,.177 16" SUl,659 /IX SJ,195,694 J/X SJJ19,6~/, .:-1'?' Sl,.111,855 11" 

ld;lilJIJ 
C1pi1al Social SJ6,000 t~• $36,000 "' $350,000 11'9 5678.000 ~,. $678,000. ;;,,.-. $678.000 21% 

R(~n.alcgal S3,716 ... S.3,716 0% $3,716 º" so ~-
,,., '"'· 1\pon.Fut Aum.Capital S29.28S 1•-. S58.379 2% $161,713 )~• so o~;. ($200.260) ·Mi. cr.t. 

ff(\Uiladm Acumulado~ (S37,818) .2~. S3.716 O'! .. tS.272,555) ·9'0. (S.?93,135) -·~. ($293.155) .• cr,¡. (SJ,31.l.57) .n,., 
R('>Ulladn\ Ejercicio!> SJ82.So.i 1~·. S.21.312 ,~. ($:?5.0J-1) -1~• Sl66.775 ~~ .. ($259,062) -li!O. $166.500 ~,. 

Supera~ llxre\alU3ción S:?.480.QS.i 'IM~. $2.89?.555 """ S:?.825,600 19':. 52,704,281 IMé S?,70-l,281 85~• S2,704.281 1m• 
T1t1ul,·11pital: S2.8'.14,'1'1 J(J(f':• Il,015,678 ,,. SJ,lllJ,IJP 1!% SJ,25S,911 11~~ S.2,629,604 1 116'~ -S!,lf/6,SU ... ~ 

Tulul P11tlro + Capilal SJ,/76,.195 109% SJ,519,055 """ SJ,691,098 11111" S-1,551,8/S 'º""· SJ.959.415 '~~ S4,159,.J79 """' 

" 
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Razones Financieras 1989 1990 1991 1992 1993 1994 

lasfüo :d1 [lDl1biliiS1:d 
Tasa margen btnelicio: 4.46% ·18.77% -1.65% 8.77% .JJ.60% 3.45% 

RcniJAcli\os Totales: J.92% -6.17% -0.72% 4.24% -6.37% 2.55% 
RenvCap. Contable: l,9J'-O -6.28'!.9 -0.82% 5.J2% -9.8j% J.68% 

lodil:a dr: 1 i:Q11idfi. 
Tasa circulanle: 157.S~• 117.36% 225.80o/o 209.29o/o 177JO% 243.33% 
Prueba del ácido. 52.86% 63.43% 154.55'" 172.46% 86.38% 165.32% 

lrulkrulup~ 
l<UJ dc [)('uda; 0.10 0.16 0.18 0.31 OJ4 0.32 
PI prom.pago prou:1:d.: 161.42 139.32 157.91 276.43 275.96 IJS.01 
.=,·ccC"s JC" inlC"rcses: 181.23 -3.88 0.77 J.49 -1.13 ~.14 

lodil:;r:i de 1i:1i,·hl1Uli 
Rolación de acli\·os: o.so OJ7 o.so 0.60 0,70 0.94 
Rol AclJ\05 iota/es: 0.43 OJJ 0.44 0.48 O.SS 0.74 
PI prom rt:cupcración: 25.46 46.SO Sl!.60 86.41 61.16 43.62 
Rol. de inu:ntarfo5: S.02 1.27 2.43 2.86 1.99 2.19 
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Anexo2 

-
Es1ados Fiaaaci~ros de La Empresa 

(Nota: La información de 1989 a 199 J originalmente fue reportada. en "Pesos Mexicanos" sin embargo, para efccros de comparación ésta se 
tnnfonnó a "Nuevos Pesos Mexicanos•~ dividiéndola en~ 1,000. para efed.os de comparación.) 

/r(ormación en Nuevos Pesas Constantes al citrre tkl año en cuestión. 
l.N.P.C. del atlo: 19,328 25,113 29,833 33,394 36,069 38,612 

Estado de Resullados 1989 %hL 1990 %M. 1991 ,.,. .. 1992. %/wL . J99J ,.,. .. 1994 ,.,.. 
Ingresos: "• 

v ...... $2.S60,045 Sl,599,059 $2,013,939 $2,294,567 $2,450,900 S3,072,904 
Devoluciones s/venras $44,316 2,. S33,917 2% S21,907 1%.' . •,so ' ·:·°" so 0% so "" Dcscuento s/\lentas Sll,704 "" Sl3.931 1% S23,409. . ,.·. S96,il73" . .... $60,487 2% S71,06S '" ToWlngr~ $2,504,025 100% Sl,551.211 100% Sl,968,623 100% $2,198,494. · 100% ~ .. Sl,390,413:. 1ow .. SJ,001,839 100% 

cwos: 
Cusiodevemas $821,521 Jm $672,428 .m. $481,626 "" $450,547 20% . 5441.101 "" $455,817 "" Mano de obra SS43,034 '-"' $457,439 29% $399,902 20% S387,141 l!V. · $348,435 '1$% S365,485 . 12" 
T ol41 costos \lariables: Sl.364.554 54,. Sl,129,867 73% $881.528 45% $837.688 "" $789.SJS 33'9 · S821,J02 27% 

Vtüidad bruta Sl,/J9,<17J "" J,.11/J·U "" S/,067.fl'J6 "" Sl..J60,606 "" SI,600,177 ·~ :• _ S1,I80.sJ6 
,,,. 

Gastos de operación: 
Gas1os fabricación $227,089 Sl63,SJ7 $558,777 $399,855 S996,J93 . S860.J78 

G Entrega y distrib. so $151,631 $26,523 SSl,028 Sll2,859 S92,441 
Gastos de \lenla so S976 S2,216 $11,639 $9,255 Sl20.J51. 
Nuevos pro)ttlos so so so ($42,264) Sl,424 SJ,233 
G Oficina México S706,064 2"• $286,240 1n• $375,966 19% S358,308 "" SSS9,62S 23% S669,184 ""' G. no deducibles so S3S,464 SIJ.692 $43,258 $14,549 SS4,618 
TOia/ J!aJIOJ op..•rac10,, S9JJ.151 ;;,¡ S6J7.849 "" S077.J7./ ""' S82l,825 "" S/,754,105 "" Sl,800.205 ""' Vtil/ddll d~ Opnocl4n: S106,Jl9 '" (SZ/6,505/ -14" S/09,9.!J .,. SSJl,MI "" (SI5J,228) "'" SJIO,JJI "" Otros ing. y gas1os: so (S2,771) so so so so 
Productos financieros $17,975 S329 $179 $966 $11,629 $4,834 
Gastos financieros (Sl.138) (SSS,794) (Sl42,SOI) ($154,277) (Sl35,731) (Sl78,0ll) 
Total otros ing .• g1os. Sl6.836 "' (SS8,23S) .... (Sl42,322) -7% (Sl53.Jl2) 

_,,. 
($124,102) "" ($173,176) .. ,. 

lltl/klad 11ntes imp. 1211,155 '" (S17',7'0) -11" (SJ1,40/) -!" SJIS,670 "" (1277,JJO) _,,,. S207,J55 "' Impuestos (.501!•) Slll,577 Sl6.384 so $192,835 so $103,577 
l'tüü/adnna Slll.577 '" (1291,125) -"" (SJ2,401) _,,. S/91,815 '" (S277,JJO) -ll" SIOJ.577 ,,. 
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Ant:\u2 

BALANCE GENERAL 
1989 WluL 1990 %/101. 1991 %/Cot. 1992 "''º'· 199J %/foL 1994 %1rot. 

Mli>.ll1 
Actho drculanle: 
Bancos S-t,260 ti'!• Sl,001 ~-. Sl9.090 ~- SIZ0,486 3~;, $33,849 m $46,050 1% 
IR\. en \alor<:s so ll% $1.SJB ... so ~· Sl,156 ... $1,071 ~- Sl.000 ll% 

Oicr11es S177,08J 4~• Sl64,439 6,. S.$18.248 ltl"I. S681,7ll ¡~. SIBl,085 !i,. S558.318 rn;. 
Ocudorts di\CTSM SSl,719 ... so ~- Sl.507 O'!• S4.394 ~- $9,760 ·O'\i. S9.0H 0% 

Anudpo a prO\'CC"dores SIG,410 ... so 0% so "'· $3,570 lr.'i. SI0,705 ll% so 0% 

lmpucsll\S anticirados SIJ,763 O'!'• Sl2,899 ~'. S:?.iAOl 1~. S36.8S2 '" SH,146 1~~ 537.898 1,.. 
1.VA am.·~ht;sblc Sil "" so "" so .. , $136,523 .m $130,495 4y, so "" lmcmarios S509,632 l~ío $237,973 5·· S2D.S68 !i~• $210.316 Mio $422,184 12'• S307.841 ¡~¡, 

Toral .-ter. Ciml/ant~: $166,877 '"' SS/1,l!Sfl ,.,, S676,81S l.i~• Sl,19.f,060 1$% $821,2'1' 19%. S960,164 ZJ" 

AnhofijP: 

ÍCrTl.'110\ S770,2.i-t 13'ío !592,816 m• $749.786 ""' S669,823 18!;, $620,153 18!. $579.303 ,.,., 
EJíficio S:!,979,013 ~?". S2.SS5,60:! n;~;, S:?.3:?3.517 ,,.,. S:?.075.718 ;1'. Sl,9!1,197 ;;~;. Sl,795.106 '"' Equipo de 1r;Jn~po11e S37.077 , .. $42,683 ,~. S7!U69 z•• 570.190 "' 564,985 !~~ $60,704 2~• 

t::quípo de: computo S.3.061 u•;. SS,.293 ... $47,2:!.'.! ,., S5.008 º" Sll,421 "" $20.030 )% 

Mu\':bh::~ ~ cns.tn:s S3,18-I. 1~¡, S3.619 "'· S6.075 ir.. Sll1.Sl7 ¡,, $104,192 J~• S(')7,32'> J~• 

:\1aqu1nJría) eqllipo s1.2.n.os; z,~. 5968.285 12~• S635.n::7 1~·. 5577.571 16•• S584,943 17•. S558,J:9Q Jr.¡. 

ln\tal. C\~cialc:\. su "" so "'• S31l.367 ll~. Sl73AJS !i~. 5160.577 ~"~ 5150.000 s~;. 

r>cpm: 1\cum. EJifiá11 so h,. (SS.SQO) '"'· (SS.719) (r,j, ($5,449) "'· ($6,J08) "'' ($6.508) f)!¡ 

t>crr.Eqmpo mm~pone Sil ,,,, tS22.45b) ·1". 1525.775) _,.,, (!25,546) -1~. ($29.251) ·)~;. ($27.760) .J,¡, 

r>q1r J:..¡u1r-1 ('Ómpulo SI! "'' (S-J..'.!601 º" tS.J.327) '"· tSJ.913) .-. (S3.720) o~ • {SS.331) ... 
IXpr.muchlcs y rnscrcli so ,,.. (Sl.481) cr,;. 1Sl.6S1) "· iSU97l ,,.. (Sl,689) "'· (S2.251) .... 
rkpr .. 11.t.iq. r ~quipo so ,,., (SIJ.-116) u~ .. lSl.'.!,831) "" ¡Sll,97-1) ti''. (Sll,7151 ti". ($19.8115) -1~• 
To1a/.A(/Í1'(J f"i)11: J5,0J5,6M '"' s,,,.'i0,?91 90% S,,/01.JW> IM• !J,6.15,806 7J" J.1,415,)65 "" $J,/fJ9,]/j ,.,,. 

,-ktfruTutal: SS,lUJ!,UI '"'~ S'-968,641 """' S4,778,6'S f(J(J~ S•.PJ0,866 , .... Sl,118,680 100~• Sl,IS9,J19 ""'" 
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Anexo2 

1989 %'tot. 1990 %/lot. 1991 %/tot. 199% %/lot. 1993 %l1o<. 1994 Wtot. 

e..1int )·CJpU1I 
Pasi,·o cono plazo 
Prov~ S368,3S6 ~-- $236,960 '" SZD,043 '" 5492,660 '"'."' . S"-20.l32 . "' $85,617 3% 
Acreedores. diversos S118,263 "' $204,271 "' $76,70l ' r.• - $78,353 "' $244,225 1% $308,975 10% 
Total pos.cono pla:,o: Ul6,6/9 "" Ufl,131 11~ SJ99,74' "" ss11,oa ,,,. SllU.JS6 "" 119',592 ,,,. 
Patho Lar&o Plazo 

P.T.U. $2,710 "' $2,086 "' Sl,756 ... Sl,568 º" .' s1:4s2 ~- Sl,356 0% 
CrCdiros Bancarios so "' $157.379 "' $)23,494 '"· $604,722 . 11% $420,389 '"' 5155,962 5%·· 

Anti~ípo Clicmn $11,412 "' $4,483 .... so 0%: so .... .. $10,705 "' SZD,905 "' Impuestos por paiar $43,039 1% $184,162 ... $126,527 ]'!;~ SI00,458 3% $323,524 .,,. $321.031 "" l. V .A. por pagar $18,490 .... so '"' $88,032 2•.; $220,625 6% $203,007 ... $246,009 "' Tuta/ Ptufro torgo Plo:.P: S1S,6SO '" $348.109 "' SSJ9,609 "" S911.J7J "" S9S9,078 ,,,. S941,26J 1J% 

PaifroTotal: S562,169 "" S119,J40 "" $839,SSJ 11" 11~491,JIS . JI" Sl,42J,4J4 "" S!.J'1,m ,,,. 
QuúW 
C~p1t.tl Social $71,918 m $55,352 I" $453,001 m;. $783,942 "" $725,810 2m S678,000 . l1% 
Rt$Cf'.alcgal $7,423 ... $5,713 0% $4,809 0% so '"' so .. ~ so ... 
Apon.FutAum.Capital SS8,S02 I" $89,760 r.• $209,303 s~;. so "" ($214,382) -6% so 0% 

Resuhados Acumulados (S75,551) ·2% SS.713 "" (S3S2.766) ..,,., (Sl38,9l9) .... (Sll3,827) 
·~· 

($732257) ·23!". 
RcsuhaJos Ejercidos S764,'39 15". $32,769 "' ($32,401) _,,. $192,835 "' ($277.330) ·l'i. Sl66,.500 "' Superá\' it:..rc\·aluación $4,956.273 91,. $4,447,433 100% S3,657,1<5 ""' S3,1:26,S4l '"' $2,894,976 "'' $2,704.281 u,. 
Tu,ali:upi,a(: SS,781,106 ''°" U,616,740 "" SJ,919,0'IZ "" SJ,76',679 "" SZ,&/S,1<6 """ SZ,816,SU '"' 
To1al PaJfro +Capital J6,J<S,S7S 109X 15,416,081 mx S4,778,IUS '°"" J5,16J,DU '°'" J4,]J8,680 ,..,. Sl,JS9.J79 "º" 
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Anc:rn.2 

Razones Fin•ncieru 1989 1990 1991 1992 1993 1994 

loslh:a sis: s:s:sn1bllidld 
rasa margen btncfido: 4.46% -18.77''. ·1.65% 8.77% -11.~ó 3.45% 

RC"nlJActi\'o~ Totales: 1.92~• ·5.4t"J-• -0.66'J-8 4.01% -6.12% 2.47% 
RC"n1 ... Cap. Contable: 1.93,... -6..28% -0.82% 5.12% -9.85,~ 3.68,D 

lnilis~slclls¡uisH:i. 

la~ circulante: 157.59% 117J6%' 22s.8o% 209.29% 177JO% 243.33% 

Pruct1a dd ;icido: 52.86% 63.43% IS4.S5". 172.46,. 86.38% 165.32% 

hu.li1:~ d.r:: 1p1l11s:1mkolsr 
T a:.a Je lkuda: 0.10 0,16 0.18 O.JI '0.34 0.32 

l'I rrom pagu pro\eeJ.: 161.42 16.2.03 171.91 285.93 290.87 120.7.i 
.::'<''.:~ d(' intc:rc:~es. 181.23 -3.88 0.77 3.49 -1.13 2.14 

lmlk<ulu.ttii:liWI: 
Ro1Jcion de acth·os: o.so 0.33 0.46 0.57 0.68 0.91 

kul Adr\'OSIOlafe5.: 0.43 0.29 0.40 0.46 0.53 0.71 
PI prom.rccupt:ración: 25.46 51.23 62.42 90.06 64.97 4-1.3.f 
Jtot.dcinu:nwios: S.02 1.07 2.23 2.71 1.94 2.10 
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IHFOAr.tACION PERMANENIE ANEXO I J 

INDICE NACIONAL DE 
PRECIOS AL CONSUMIDOR 

Cift"~ .,,., ne;:i1as t''lritrn ~/ Oin110 OtrJAI i:f' '" re~11#Qdn dtif ti d1 mayo dt 1987 ycar.11• 1ot101 tos dlólnos oliciaffl ,ost~ri~res. WilC.trt 
wml·c~d.u y e:~r~!J''1"s '"* l'tri.llH niln•s :tm1 ti bNl:Ode MPlca 
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Anexo 5 

Proyección de la Estrategia Propuesta 

lnnación en México 
Jnnacil>n en EUA 
Tipo de Cambio al cierre (NS/US$) 
Tipo de Cambio promedio (NS/USS) 
Tasa de Interés CP México 
Tasa de Jnrcrés LP México 
Tasa de Interés CP EUA 
Tasa de lnlerés LP EUA 
Rcndimienro sobre ln\crsiones 

Ventas 
Incremento sobre la lnílacitln 
Ventas a Pesos eles. de 94 
Cos10 de ventas(%) 
Cosro de ventas 
U1i/idad Brula 
Depreciación 
Gaslos de Operación 
lncrcmcn10 real en G.Operalivos 
Ulilidad de Opcnición 
Inversiones en Aclivo Fijo 
Pago de deuda 

Ventas raensual .. 'RO . islón' ~~" 
(NS miles/· · •. . ;·_, · ·:. · · 

Internacionales (USS miles) 

Internacionales tNS miles) 
Uficinas 
flo~ar Promociona! 
Hogar ln!->li1ucional 
Total 

Ventas anuales pordivllJón 
(NS miles corrientes 1 ali~) 
lnh.·111.1c1onal(s {1"$ 1111h:s) 

Ofo.·ma' 
! logar Promlk;ioual 
llv~ar J11s1ilul·imi.1l 
li1111I 

!" 

49°/o 25% 
4,0% 4.0% 

6.8 8.2 
6.3 7.5 

49.0% 42.0% 
49.0o/o 42.0% 

7.0% 7.0% 
10.6% I0.6% 

39%1 32% 

20% 
3.5% 

9.6 
8.9 

37.5% 
37.5% 

7.0% 
10.6% 

28% 

IS% 
3.5% 
10.7 
10.1 

35.5% 
35.5°-'o 

7.0% 
10.6% 

26% 

'""'M-~' "1~"t · · · - ·1 ·di~ u._ . ~.'{1 -t''. ·-;f 1 ~ ~. _.1998 
4,818 7,518 

34% 12% 31% 
3,002 3,234 6,015 
29% 28% 27% 

862 1,349 2,030 
2,140 3,469 5,488 

54 87 135 
1,800 2,940 3,675 

14% 0% 
340 !i29 1,813 
25 2SO 600 

70 86 

:,ª . .- l'' .-: .. : Ji"'<f 1~6 ti -·'C .. ~19~ ~ .. 
5 15 

32 113 
164 200 220 

70 130 
100 164 

250 407 642 

378 1.353 
1,%6 2.400 2,640 

840 1,560 

J,Ufl1 
1,200 
4,8/H 
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J,1J66 
7,518 

11,251 15.200 
30% .:!0% 

9,376 13,217 
26% 26% 

2,925 3,952 
8,326 11.248 

203 274 
4,410 5,072 

0% O'Ai 
3,916 6.176 
3,000 1.500 

o 

~:,t.;-;~ ... ~1:~ •. ' .~ "~ '.~ 
. i.~~· .·~ 1997~~ .. ·..: -~ ··.1,?98 

25 40 
223 406 

~ºº 150 
260 359 
255 J52 
963 1,307 

2,67) 4.867 
2,400 1.800 
J.120 4,309 
3,058 ·1.22.J 

/l,],f/ 15,WO 
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