TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
CUAUTITLAN

POSIBLES SOLUCIONES PARA UNA COMPARNIA
DE PRODUCTOS LACTEOS CON PROBLEMAS
DE SOLVENCIA.

T E S I S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:

LICENCIADO EN CONTADURIA
P R E s € N T A N :

ANA TERESA MORALES CAMACHO
MIGUEL ANGEL ROMERO HERNANDEZ

DIRECTOR DE TESIS: LIC. DANIEL HERRERA

CUAUTITLAN 1ZCALLI, EDO. DE MEXICO 1997

/8%
2es.



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



FACULT. AD DE L.STUD!US bUPLRlURES CUAU'IITLAN
ADMINISTRACION ES
DEPAR‘I‘ANF N‘l’u DF EXAMENES PROFCS[ONAL._.: —

A
FACULiap D( l$lu|‘"l’l$
SUFLRIORLS-CUruTiTy AN

ASUNTGO: VvOTOS AFFDLOA TDRI&\?\

DR. JAIME KELLER TORRES
DIRECTOR DE LA FES-CUAUTITLAN
P RE SENTE .

Y
AT'N: Ing- Ralacl Rodr{{
Jefe del Departamenta de ExAamenes

Frofezionales oe la F.E.S. - C.
Con base en el art. 28 vel FReglsmento General (=% Lrxamenes. nos
permitimos comunicar a usted gue revisamos la TESIS:
N " Posibles noluclones para una. compaiifa _de pra-

ductos lfictecos_con problemas de solvencia ™

Que presenta 1a pasante: And Teresa Movales Camncho
con mumero de cuenta: 2156400-7 Para obtener el TITULO de:

Licencilada en Contadurla .

Considerando que dicha tesis reine los regquisitos necesar 1os para
ser discutida en el EXAMEN PROFESIONAL correspondiente, otorgamos
nuestro VOTO APROBATORIO.

AT ENTAMENTE
“FOR M@ FRAZA HABLARA EL ESPLIRITU"

Cuautitlan Izcalli, Edo. d= Méx., a _18_ de Magzo_ . de 199_7 .

PREST DENTE L.C. Jon€& Rafil Carbalal Fernindex L
VOCAL L.C. Rhian Galleri de 1a Fucnce )
SECRETARIO L.C. Danlel Herrcra Garcfa

PRIMER SUPLENTE C.P. Fermfn Gonzilez Camberos_

SEGUMDO SUPLENTEL.C. Jaime Navarro Meifa

vaxspzesvar-ot



r/\(.ULTAD D[‘ ESTUDIOS SUPERIC >RL$ CU/\U HITLLAN
DE LA ADMINISTRACION

oE l'mrml_nru DE  EXAMENE S I‘ROFESXONM s

R T

Surespem, fiae

INT7ERALAL A JaNall - -
POT I ANUMIG: UOTUL AFROLATORIVS
A ¥4 Laks

DR. JAINME KELLER TORRES
DIRECTOR DE A FES-CUAUTITL AN
P RESEWNTE .

XA :
AT 1 1og. Rafacl l:udl"quuz o

Jefce del Departamento de t;’,c.‘nmwne!

frofeslonales de la F.E.S. =

Con basze en el art. 28 del Feglenento Lesneral dJde Exarmencs.
permitimos comunicar a usted Qe rovisamos le TLSIE

Posfbles moluciosnes pata _ouna compailn de prua=

ductos liicteos coun problemas de solvencia '

que proesenta _cl pPasante: Apgel Komero Herpd

con umero de cueata: _8601H Oat a ObLenue a0l TITULD desz

Licenciado en Concadurfa

Considerando que dicha tes:1s reane 105 roeguias: tos roce
ser discutida en el EXAMEN PROFESICHAL currespondilentes
nuestro VOTO APROBATORIO.

sarios
. wtargamos

AT ENTAMENTE .
“FOR MI RAZA HABLARA EL ESFIRITU"
Cuautitlian Izcalli, Edo. de Max.. a 18 e

PRESTDENTE L.C. José RaGl Carbajal Fernindez

VOCAL L.C. Rhinn Galleri de 1a Yuente

SECRETARIO L.C. Daniel Herrera Garcfa

PRIMER SUPLENTE C.P. Fermfn Gonziler Caubero

SEGUNDO SUPLENTEL.C. Jalme KNavarra Mejfa

van-oDEr var o



A DIOS:

Por haberme permitido llegar a una de mis metas aneladas, y que hasta este
momento me ha iluminado para trascender en cada una de cllas.

A MIS PADRES:

Teresa y Ricardo por darme la vida. y que con cariito y dedicacion ayudaron

a forjar una de mis metas.

A MIS HERMANOS:

Patricia, Alfonso, Sandra, Guadalupe y Ricardo por su apoyo y carifio que

me han brindado siempre.

A MIGUEL:

Que con su amor , apoyo y dedicacion me ha motivado hacer cada dia
mejor. Y a quien agradezco ¢l permitirme formar parte de una de sus metas.

A LOS PROFESORES:

Por su conocimientos y experiencias que compartieron y trasmitieron y en
especial le agradezco a nuestro asesor Daniel Herrera Garcia por su apoyo

¥ paciencia que siempre tuvo hacia nosotros.

Ana Teresa



ADIOS :
Porque simplemente a permitido realizar otro logro y agradesco y ofresco
todos y cada uno de las metas alcanzadas, siempre pensando en realizar el

bicn... GRACIAS.

A MIS PADRES :
Juan Romero Vigueras y Ma. del Carmen Hernindez de Romero por todos
los esfucrzos realizados al darme educacidn, lo cual nunca podré compensar
¥y terminar de agradecer la gran sabiduria, respeto ¥ dedicacion que me han
heredado por ¢l hecho de ser mis padres... GRACIAS.

A MIS HERMANOS :

Por el buen ejemplo e incondicionalidad de apoyo que me han otorgado y
han logrado aprovechar cl esfuerzo realizado por nuestros

padres.. GRACIAS.

A MIS PROFESORES :

Porque se han dado a la tarea de transmitir conocimiento y en especial al
Jjurado de mi examen profesional, desde luego agradeciendo de antemano al
director de tesis L.C. Daniel Herrera por la paciencia que ha tenido en este

desarrollo...GRACIAS

Y ati Tere solo te doy las GRACIAS porque me has dado la oportinidad de
compartir a tu lado esta gran experiencia, la cual sabemos muy bien los dos
todo e! esfuerzo, paciencia y dedicacion que implicéd y st Dios nos lo
permite existen otros retos y oportunidades que hay que aprovechar para ser

mejor cada dia.
Miguel




OBJETIVO

Desarrollar un plan para solucionar los problemas de solvencia de una
compaiiia de productos lictcos.



HIPOTESIS

Si se revisa la estructura Administrativa - Financiera y su aplicacién en una
compania de productos ldctcos, se estard en posibilidades de encontrar
solucidén a su problema de solvencia.
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INTRODUCCION

Los problemas de solvencia cn lus compaiias se han venido presentado,
debido al fendmeno ccondmico que causa la erisis en México. Dicha
aseveracion ha sido trascedental durante ¢l periodo en donde ¢l sector

empresarial, ha venido experimentando cambios muy bruscos, pasando de

una gran prosperidad a una tremenda depres

i, ocasionando imposibilidad
de obtener recursos suficicntes para solventar sus necesidades operacionales y

sus mismas obligaciones.

Sin embargo se argumenta que ademas de dicha aseveracion, taimbien existen

compafias que no tienen bien estructurado o que ¢s un buen desurrollo

Administrativo-Financiero, siendo esta la base para una buena plancacion, de
la integracion de sus recursos humanos, materiales y téenicos: con la tinalidad
de obtener una organizacion que se riga a wravés de tmedios de direccion y de
control.

Las compaifiias de productos licteos no cestan ¢

cluidas de este fenomeno
econdmico; afectando tanto su estructura Administrativa como Financiera.
Con lo anterior, se establece que el inicio para obtener solvencia lo constituye
un buen desarrollo del proceso Administrativo, asi como una Administracion-
Financiera. s evidente que con esto, una compaiia de productos lacteos
obtiene una estructura bien detinida que hace posible determinar el resultado
de Ia solvencia necesaria, misma que le permitivd afrontar sus n

~esidades
operacionales y sus mismas obligaciones.



CAPITULO 1

GENERALIDADES



1.1 ANTECEDENTES DE LAS COMPANIAS DE
PRODUCTOS LACTEOS

Las compaiiias de productos licteos no nacieron espontaneamente, por lo que
tuvo que pasar varios ailos para poder estabilizarse en el mercado. Los
productos lacteos son simplemente articulos derivados de la leche, se sabe
que desde la época en que el hombre comenzo a dominar los recursos con los
que contaba, podia obicncr sub-recursos derivados de los primeros; ya que
desde que el hombre empezo a conocer y a dominar la agricultura, pesca y
ganaderia sc  volvié sedentario, con ello desarrollo aptitudes que se
aprovechaban para el consumo de los alimentos que ellos mismos producian

con la ayuda de los animales ¥y vegetales.

La agricultura se origino a principios del siglo X1X; la formacion de grandes
nucleos de poblacidén incrementa ¢l consumo de carne, leche, queso, etc.; y
resultaba ya econdmico explotar el ganado con alimentos sembrados y

recolectados por el mismo hombre.

La ganaderia constituye uno de los sub-scctores de lo que se ha venido
tHlamando sector primario, conjuntamente con la agricultura, pesca y

ganaderia.
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Al principio los ganaderos eran los que surtian en los pueblos la leche bronca
y de una forma rudimentaria y casera fograban realizar quesos vy mantequillas,
lo cual desde aquel tiempo vy hasta la fecha ha sido dentro de la sociedad

articulos basicos para In gastronomia.

Las compaidiias en México mas fucertes on este ramo, empezaron con pequenas
agrupaciones ganaderas que distribuian leche ¥ mantequilla en la ciudad de
Meéxico a través de pequerios minoristas donde se desprenden las bases de ta

red de distribucion actual, esto fue por los afios de 1910 a 1920.

Las grandes companias de productos lacteos que actualmente existen
comenzaron a producir una diversidad de productos con la tinalidad de
absorber y captar la mayoria del mercado a través de productos de calidad

un abasto counsistente.

Una de las leches que actualmente tienen mayor demanda y consumo es la
UHT, la cual no es mas que un proceso de ultrapasteurizacion. Dicho nombre
es adoptado por el cientifico Francés Louis Pasteur. Cuando José Jackson
Lister inventd el microscopio, este fue visto mas bien como un juguecte para la
aristocracia de la época. Sin embargo Louis Pasteur cambio radicalmente su

uso al convertilo en un valiosisimo instrumento cientifico.

Pastecur fué un quimico bacteriologo Francés que nacié en la localidad de
Dole en 1822. Desde temprana edad. se destacd por sus observaciones y {ué
precisamente una de cilas la que llevo a descubrir lo que hoy conocemos

como microbios o bacterias e



Louis Pasteur comenzo a darse cuenta que tanto ¢l vino como la cerveza y la
leche se vuelven agrios si se exponen al contacto del aire. Esto es por que en
el aire hay diminutas bacterias que llepgan al liquido ¥ lo corrompen
ocasionando con cllo un cambio quimico. Para evitar que esto suceda, probo

el calentar los liquidos a 50-60° C por unos minutos.

Trabajo sobre esto y lo que concluyd fue que si sometian esos liquidos a una
tempesatura de 75° C y después se enfriaban esto evitaba la aparicion de
organismos microscopicos causante de enfermedades, pero con la ventaja de
que este proceso no alteraba en absoluto las propicdades bendéficas del

liquido.

De este descubrimiento proviene ¢l término pasteurizacion, a la cual se le une

la posterior refrigeracion con la finalidad de evitar la fermentacion.

1.2 IMPORTANCIA SOCIAL

Las compariias de productos lictcos en México han contribuido de forma
importante en el desarrollo del pais, debido a que sus productos provienen de
la leche que es un articulo de primera necesidad, lo cual ayuda al crecimiento

fisico de todo ser humano.



ste beneficio que ticne en Ia sociedad mexicana, ya

Pero no ¢s Onicamente ¢s
ion implantados en

que también s¢ han desarrollado sistemas de produc

paises como Israel el cual es uno de los paises con mayor desarrollo en cuanto
Cit, $¢ oplo por traer

a la mcjora de sistemas de produccion de leche de
. ingenieros

asesores de ese pais para Que capacitaran o mdédicos, veterinario
itias de productos

agronomos mexicanos que trabajan en una de las compx
lactcos mas fuertes en México.

considera

Por el aspecto fuerza de trabujo cste tipo de compaiias se le
e articulos de primera necesidad, se

estara en

adecuadas ya que al mane;
posibilidad de proporcionar regularmente un campo de trabajo a la sociedad

para que les permita satisfacer sus necesidades. Asi también dan fuente de

trabajo de una forma directa a los ganaderos los cuales se les considera sus
principales proveedores.

La importancia social de este tipo de compaiias es trascendental en el
desarrollo de la misma comunidad, ya que si se analiza el tipo de mercado que

tienen estas, se podra observar que ¢s muy amplio, sin embargo; el grado de
$ mexicanas no ¢s muy nutritiva, por lo

alimentacion que tienen las familic
que de cierta medida este tipo de compaiiias colaboran a mejorar ¢l grado de

alimentacion,

LLos productos que se mancjan en este tipo de compaiiias son :



e Leche

e Yoghurt

e Cremas

e Quesos

= Mantequillas

= Margarinas

1.3 EL DESARROLLO DE LAS COMPANIAS DE
PRODUCTOS LACTEOS EN MEXICO

La industria lechera mexicana atraviesa por una fase de desarrollo dando
como resultado una alta dependencia de las importaciones. La produccion
lechera en México no es suficiente para abastecer la creciente demanda
domestica. Como consecuencia, Meéxico e¢s uno de los principales
importadores de leche en polvo a nivel mundial. LLa falta de inversion en
plantas productoras, la escases de redes de distribuciéon con capacidades de
refrigeracion y la necesidad de tecnologia de punta, han impedido alcanzar un

crecimiento sostenido.

La industria lechera esta dividida e¢n dos grandes categorias: productos de
leche y productos lacteos. Los productos de leche incluyen : leche broneca o

cruda, leche pasteurizada, leche ultrapasteurizada UHT, leche concentrada y



ficren a mantequilla, crema,

[

leche saborizada. los productos lidcteos se r

queso y yoghurt,

La industria lechera continua  fermmentindose. La mayoria de las companias
lecheras se manejan a nivel regional, como productoras independientes de
queso, cremu o leche. [En ciertas regiones geogrificas, las compafias

regionales dominan el mercado.

Durante los altimos anos, Ia competencia se ha incrementando debido a que
mas compajiias domésticas internacionales han penetrado a la industria
lechera, implementando diferentes estrategias de mercado. La expansion de
compaiiias regionales hacia otras dreas geograficas, especialmente a zonas
urbanas de mediano y gran tamano han sido muy comuin. Las grandes cadenas

de alimentos mexicanos se han diversificado al incluir productos licteos a su
aprovechando sus propias redes de

variedad de productos,

Adicionalmente, wlimenticias

ya existente
distribucion ya establecidas. Ias compaiias
mexicanas y multinacionales estan penctrando al mercado a traveés de las

asociaciones o adquisiciones de pequenas compailias de productos lacteos.

Como resultado de la fuerte competencia, Ia fragmentacion y 1a necesidad de
tecnologia de punta, la industria tiende u consolidarse, para mancjar
economias a escala y sobre todo un hiderazgo

a costos competitivos.

La estructura industrial esta fuertemente relacionada a las fluctuaciones en el

mercado lechero mundiol, ya que la importacion de insumos como leche en



poivo, grasa butirica y productos licteos procesados, juegan un papel
primordial en la industria nacional.

La Secretaria de Comercio ¥y Fomento Industrial, “SECOFI”, regula la
industria lechera por medio la emision de permisos. La Compania Nacional
de subsistencias populares, "CONASUPO"” se mantiene en la preterencia de
cuotas de importacion, sin ser sujeta al pago de tarifas. [.a mayor parte de las
importaciones en polve de CONASUPO son destinadas a los programas
gubernamentales de abasto social y al suministro a los productores de la

industria lechera.

Entre los afios de 1994 y 2002, los Estados Unidos, bajo las normas del TLC
eliminaran gradualmente todas las cuotas a las importaciones de productos
lacteos mexicanos. Durante este periodo, tnicamente se aplicarin las cuotas a
cinco catcgorias : Quesos, bebidas lacteas, productos licteos procesados,
mantequilla y sus derivados, ademds de productos licteos bajos en grasas. A
partir del afio 2003, todos los productos lacteos mexicanos seran exportados a

los Estados Unidos libres de impuesto.

A finales de diciembre de 1994 ¢l peso mexicano se devalud frente al dolar
americano, afectando a la economia nacional en general asi como a la
industria lechera. Aunque los efectos a largo plazo de esta devaluacion son
dificiles de predecir, es necesario que las compaiias mexicanas adopten una
postura administrativa-financiera con la capacidad suficiente para hacer trente

a problemas econdmicos que acontecen durante y despues de una crisis como

esta. Sin embargo no es facil implementar una estructura como cstas ya que
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una gran parte de las compaiias mexicanas cuentan con tradiciones muy

arraigadas que son dificil de cambiar debido a la idiosincrasia del puecblo y

gobernantes mexicanos.

La devaluacion ofrece oportunidades para aquellas compafiias mexicanas
v productos semi-

capaces de substituir sus importaciones de materia prima
procesados por productos domésticos, ya que podrin mantener su presencia

en el mercado a precios competitivos. Los productores que no importan

materia prima también se veran beneficiados.

Para el sector industrial y de consumo de la economia mexicana, un efecto

adverso de la devaluacidon serd una reduccion temporal de la demanda. Sin

embargo la industria lechera se verda menos afectada en el resto de la

economia ya que su producto principal (leche) torma parte de la canasta
basica.

Las compariias de productos lacteos, producen una gran variedad de

productos, los cuales se describen sus principales caracieristicas dentro de la

economia mexicana, asi como las principales compariias productoras de estos:

LECHE

En el pasado el desarrollo del mercado de leche en México, fue afectado en

forma negativa por el control de precios implantado por el gobierno mexicane

para frenar la inflacion. Hasta 1990, cuando se implantaron regulaciones
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menos restrictivas, la produccion de leche en México era virtualmente poco
lucrativa. Como resultado de  esta politica y .otros factores estructurales
importantes, aproximadamente el 25 % de la demanda era abastecida con
importaciones. La dependencia de México en las importaciones de leche

durante los ultimos cinco afos fue la siguiente:

Consumo de leche

Millones de litros

CONCEPTO 1991 1992 1993 1994 1995
Produccion domestica 6.717 6,974 7.185 7412 7.633
Imponaciones 2,183 2,390 2,148 2,375 2.621
Consumo total 8,900 9.368 9,333 9.788 10.256
Importacién/Consumo 24% 25% 23% 24%% 26%

Actualmente, las ventas de leche se encuentran dominadas por la leche
pasteurizada, sin embargo, a pesar de su precio competitivo, las ventas han
disminuido en comparacién con la leche UTH (ultrapasteurizada), debido a
que ésta cuenta con un mayor periodo de conservacion, sin necesidad de

refrigeracion.

L.os tres principales productores de leche pasteurizada y ultrapasteurizada son
Lacteos La Laguna S.A. de C.V. (LALA), Ganadecros Productores de Leche
Pura, S.A. de C.V. (ALPURA) y Operadora Metropolitana de Lacteos S.A. de
C.V. (BOREAL)



Los principales estados productores de leche en México son Jalisco,

Guanajuato, Chihuahua, Veracruz, Durango, Coahuila y el Estado de Mdxico.

Meéxico es uno de los doce mayores productores internacionales de leche
fresca con una participacién del 1.6 % del abasto global. L.os Estados Unidos

ocupan e! primer lugar con el 15.3 % scgpuidos por la.India con el 6.5 %

Alemania con el 6.3 % y Franciacon el 5.7

%%o.

MANTEQUILLA

Durante los ultimos afios el mercado de mantequilla ha sostenido un
crecimiento moderado, afectado negativamente por la gran popularidad que
ha adquirido la margarina como un producto sustituto. Adicionalmente el

consumo de mantequilla en México es relativamente bajo, a consccuencia de

su alto costo.

Este mercado se encuentra divido en dos segmentos: margarina casera y
margarina industrial. La margarina industrial se consume principalmente en

hoteles, restaurantes, pastelerias y panaderias como un ingrediente o como un

aditivo para otros productos.

Los principales competidores en este mercado son: Chambourcy y Grupo

Prolesa.
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CREMA

Este producto ha tenido un crecimiento sostenido en los altimos afos. La

crema esta divida en dos segmentos: crema natural y crema vegetal.

La crema vegetal es consumida principalmente en ¢l mercado institucional
debido a su bajo costo razén por lo cual presenta un crecimiento mayor que el

de la crema natural.. Los principales competidores e¢n este segmento son

Grupo Prolesa, Cremeria Chalco y Cremeria Eugenia.

La crema natural se consume principalmente a nivel casero como un aderezo

sobre platillos tipicos. Los principales competidores en este mercado son:

Alpura, Nestlé y Lala.

QUESO

La industria quesera se divide en tres categorias: fresco, procesado (amarillo)
y maduro. El queso fresco, que representa el 70 % del mercado, incluye los
siguientes tipos: Panela, Sierra, Oaxaca y Fresco. El dominio de los quesos

frescos radica en su menor costo en comparacion con los quesos maduros y

procesados.

Los principales competidores en este mercado son: Grupo Prolesa, Kraft

General Foods de México y Chambourcy de Nestlé.



YOGHURT

El mercado del yoghurt ha mantenido un crecimiento sosienido durante los

ultimos afios. Este se divide en tres segmentos: tradicional, liquido y en bajo

en grasas.

Los principales competidores en este mercado son: Chambourcy y Danone.



CAPITULO 2

LA CALIDAD DE LA ESTRUCTURA ADMINISTRIVA Y LA
IMPORTANCIA DE LA MISMA
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Todo ente econdmico tiene la necesidad de crear una organizacion para poder
desenvolverse en ¢l ambito en que se desarrotla; y para obtener una adecuada
administracion en tiecmpos actuales es preciso adaptarse a las circunstancias
que se tienen y no uUnicamente limitarse a ver los problemas actuales para
poder abatirlos y conjuntamente alcanzar los resultados previamente
planeados. Para alcanzar cstos, se debe de conocer los antecedentes y las

perspectivas que pueden originar la no obtencion de los resultados descados.

Toda empresa debe perseguir objetivos, estructurar tfunciones especificas para
satisfacer necesidades operacionales y atender adecuadamente ¢l mercado al

que llega.

Otra funcién que es primordial para tiempos actuales ¥ futuros es {o que s¢
denomina “Valor Agregado™, lo cual es unicamente un concepto entre
muchos de lo que es la “Calidad™. La calidad como persona, la calidad como
administrativo, la calidad en el servicio, la calidad en el producto, etc.. Todos
y cada uno de estos conceptos tienen que estar implantados en la Estructura
Administrativa , no como una obligacién sino como una parte de un todo que

se encuentra intrinsecamente en cada una de las personas.

Para que se pueda obtener valor agregado en cada una de las personas se
tendra que abatir raices tan profundas como lo es la idiosincrasia, la cual es
una caracteristica de la cultura mexicana y Gnicamente con conocimiento de

hacer mejor las cosas, sin recibir nada a cambio se podra proporcionar valor
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agregado, abatiendo costos con ¢l resultado de la disminucion de menos

trabajo realizado.

Al decir que no esperemos nada a cambio no se reficie a que se regale el
trabajo realizado, sino que unjicamente sc debe de cumplir lo mejor posible las

actividades que son obligaciones minimas del trabajo o realizar.

El futuro de toda organizacion no Gnicamente debe depender del analisis de
su pasado, ni dc su tuturo, ni de su agilidad para sobrevivir, sino de su
capacidad de aceptar intcligentemente cambios signiticativos en su estructura
administrativa. Se necesita empezar por la estrategia de implementar la

_calidad en cada area y persona que conforman su organizacion.

Como toda organizacién necesita de la Administracion la cual, es una ciencia
cuyo objecto es implementar el proceso administrativo, con la ayuda de los
recursos humanos, técnicos y materiales con la finalidad de alcanzar los
resultados deseados. Sec tendra que conjuntar la Administracion con el valor
agregado para que toda organizacion este a la vanguardia del constante

cambio cconémico-administrativo que se vive dia tras dia.

El Proceso Administrativo a través de los tiempos ha tenido diversos
nombramientos en sus fases, empezando desde Henry Fayol en 1886 hasta
tiempos actuales; las cuales en términos generales se pueden mencionar en

orden administrativo las siguientes:
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e Plancacion

e Organizacion
® Integracion

e Direccion y

* Control

La plancacién es el primer paso para que se cumplan con los objetivos a
alcanzar, en clla se analizan las diferentes opciones que ticne una

organizacion y estipula los objetivos a alcanzar, analizando las posibles
contingencias que pucedan darse en el futuro, cevitando con cello las

desviaciones que perjudiquen ¢l desarrollo de la organizacion.

ntes grupos en una entidad con la finalidad

La organizacion agrupa a los dife

de que existan responsabilidades, orden y niveles de autoridad.

La integracion reune a los recursos de los diferentes grupos organizados y con

todos y cada uno de cllos se integran para alcanzar a los objctivos plancados.

La direccion es una parte integrante del proceso administrativo que se encarga

de motivar, comunicar. supervisar y ordenar al recurso humano de la

adecuada aplicacion de los recursos para el beneficio de la organizacion.

El control es la fase det proceso en el cual se administra y se supervisa que las

fases del proceso se lleven a cabo con forme a lo planeado.
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El proceso administrativo c¢s en realidad un conjunto de etapas que se

interrelacionan unas con otras, y debe de existir un equilibrio entre cada fase

con la finalidad de evitar discrepancias 0 excesos.

Una vez que se ha conjugado las fases del procesos administrativo con el

valor agregado sc estard en posibilidad de que la estructura administrativa y
financiera supere y se adecuc a las circunstancias economicas, sociales,

politicas y financicras.

Asi también se podri mencionar que las fases estdticas del proceso

administrativo son la plancacion y la organizacion; y las tases dinidmicas son

Ia integracion la direccidén y el control.

2.1 EL ANALISIS DEL PASADO, PRESENTE Y FUTURO
PARA UNA PLANEACION

. LIS . - - -
La Planeaciéon es “Scleccionar entre diversas alternativas las mas

convenientes para cumplir la misién de un organismo social, requiriendo

* ABRAHAM PERDOMO MORENO, Elementos Bisicos de Administracion Financicra, Edit LCASA,
MEXICO, Pag. 4, 1991
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andlisis adecuado del pasado y del presente, asi como de una precision técnica

del fururo.”

La plancacidn vs indispensable para todo ente social, ya que es la base para
solucionar las posibles contingencias y cambios que se manifiestan con el
paso del tiempo y de las cuales se deben de tomar medidas necesarias para

afrontar las necesidades que surgen en ellas.

La planecacion propicia el desarrolio de las compaiias a través de analizar el
pasado de su estructura administrativa aprovechando los recursos adecuados.

Al tratar de entender una  organizacion, es primario saber su historia para
tener conocimiento de sus puntos fuertes asi como sus débiles, es por ello que
cuando no se conoce la historia de un ente, es complicado entenderlo y por

consiguiente diticil serda adecuar una planeacion con beneticios futuros.

La organizacion como cualquier ente social es necesario que se riga con una
base de principios que encaminen a lograr una administraciéon razonable, y la
planeacién como todas las etapas del proceso administrativo no son la

excepcion.

La planeacion de una compaiiia debe de adaptarse a la realidad y a las
condiciones objetivas que actian en ¢l medio ambiente, y es necesario que se

aplique el valor agregado dia con dia.
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La planeacion debe basarse en datos reales y con razonamientos precisos
estos deben de estar apoyados con estudios aprobados cientiticamente, por
ejemplo: muestreos estadisticos, estudios de mercado, historia misma de la
compaiiia, etc.. Estos estudios son para reducir tos posibles riesgos futuros

que lleguen a presentarse.

También la calidad de la plancacién depende mucho del manejo o estrategia
que se lleve acabo, es por eso que la flexibilidad de la plancacion dependera,
del grado del conocimiento que se tengan acerca de la organizacion para la

realizacion de la planeacion.

La integracion que tenga la planecacion es fundamental para unir todos los
recursos con los que cuenta la organizacion ya que dependerad de los mismos

para el logro de objetivos y propdsitos.

Respectando estas recomendaciones se tendra por cumplido los principios de

1a planeacion:

1.-Factibilidad

2.-Objetividad y cuantificacion
3.-Flexibilidad y unidad

4.-y Estrategia

Estas son simplemente recomendaciones en el aspecto técnico. lo cual no es
suficiente en tiempos tan dificiles como los que se esta atravesando, por lo

que se debe de conjugar cada uno de los principios profesionales ¥ morales
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que ticne por naturaleza el ser humano y se¢ podra proporcionar el valor

agregado a todas y cada una de nuestras actividades.

Revisando la estructura administrativa de muchas compaiias se podra
visualizar que sus problemas tanto econdmicos, financieros y sociales
provienen de la misma, cs por cllo que se deben de respetar las metas, los
procesos de investigacion, las premisas, los objetivos, las estrategias, las
politicas, los programas, los presupuestos, ¢tc.. Solamente conjuntando y
respetando las etapas del proceso administrativo se podra tener el comienzo
del éxito deseado, sin olvidar el valor humano que es el punto clave del valor

agregado.

2.2 ORGANIZACION A TRAVES DE RESPONSABILIDADES
Y NIVELES DE AUTORIDAD

La Organizacion es la "“Agrupacion de actividades necesarias para alcanzar
los objetivos del organismo social, sefialando las responsabilidades, el

ejercicio de autoridad y la creacion del orden™.

La estructura técnica para la sistematizacion racional de los recursos, a través

de jerarquias, disposicion. correlacion son necesarias para simplificar las

TIDEM AL PP .
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agrupaciones a través de un orden adecuado en una organizacion. por tal
motivo la importancia de dicha estructura servirda para lograr los objetivos del
grupo social, eliminando con eflo duplicidad de tunciones.

Asi como la planeacion la orgamizacion es una tase del proceso administrativo

que ayuda 2al desenvolvimiento pleno de la compaiia. También la
organizacion sc¢ rige por principios los cuales deben de estar relacionados

entre si para la armonia adecuada dentro det circulo cconomico.

Todas las actividades establecidas en la organizacion deben relacionarse con
los objctivos y metas de la empresa. Es decir, 1a existencia de un puesto solo

es justificable si sirve para alcanzar realmente los objetivos.

Actualmente en un departamento cualquiera que sca en una companiia tendra
que existir la persona especializada. y al lado del €] otra persona que conozca
el trabajo del especialista, con la finalidad de que ¢n cualquier momento que
llegara a faltar el especialista, este otra persona que ayude a seguir el proceso
de la planeacion y evite asi atrazos y problemas. Esto forma parte del valor
agregado que debe de implantarse y que de hecho se esta implantando en las

compaiiias en México.

La jerarquizacion, la autoridad y responsabilidad son grados de autoridad que
deben de fluir en linea recta hacia los subordinados, manifestando siempre
unidad de mando, para el buen desarrollo operacional. Existiendo de ante
mano controles internos que coadyuden a organizar ¢ integrar los recursos y

obtener satisfacciones organizacionales.
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Hay que tener especial cuidado en ¢l personal que tiene poder de autoridad,
direcgion y control; ya que en estas personas recae en una gran parte el poder
operacional de una compaiia. Ellos son los primeros que deben de manifestar
el valor agregado en ¢l puesto que desempeian ya que delegan autoridad
hacia los subordinados; y estos con una responsabilidad menor pero de
importancia igual que los primeros deben de acatar y responder con el valor

agregado sus operaciones que realizan en la compaiiia.

Sc debe de tener equilibrio en una organizacidn, para evitar excesos y abusos
que afecten organizacional, operacional y financieramente el desarrollo de la

compaiiia, a traves de controles internos.
Respetando los principios de:

I.-objetividad
2.-especializacion

3.-jerarquia

<4.-autoridad y responsabilidad
5.-unidad de mando
6.-difusion fisica

7.-y equilibrio

Se podra alcanzar una parte de los objetivos planeados.



2.3 INTEGRAR LOS RECURSOS NECESARIOS PARA
ALCANZAR LOS OBJETIVOS

La integracion consiste en 3“Dotar a los organismos sociales, de los recursos
humanos, técnicos y materiales que s¢ requieren, es decir, obtener con quien y

con que realizar las actividades™.

Existen diversos recursos dentro de una organizacién los cuales se pueden

restringir en tres grandes grupos que son:

e Humanos
e Técnicos y

e Materiales ;

Los tres son importantes en su conjunto ya que uno necesita del otro, pero en

forma individual el recurso humano es la parte activa, pensante ¢ inteligente
en todo ente organizacional. Por eso en este recurso se debe de implantar lo

que es el valor agregado con tal conciencia que se sienta parte de este valor.

El recurso humano al implantar el valor agregado contribuira al mejoramiento

y desarrollo de la empresa y por consiguiente el de él mismo. Asi como

YIDEM P.P. I
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obtener un agradable lugar de trabajo en donde cexistan las capacidades
humanas que lo rodean aprovechando al miaximo el tiempo disponibie para

desarrollar sus obligaciones.

Al trabajar en grupo o en equipo se agiliza el trabajo y se enriquecen cada uno
de los recursos humanos, ya que debe de existir participacion en todas las
actividades, buscando siempre vitalidad y continuidad al resolver los

problemas en que se enfrentan en su organizacion.

Muchos esfuerzos se han de reunir para ofrecer el valor agregado con el
objeto primordial de reducir costos y brindar un buen servicio o producto.
Como todo ente lucrativo, las sociedades a traves de integracidn de recursos

buscaran abatir costos y optimizar recursos.

Por lo que respecta a los recursos tendrin que ser manejados con tal valor
agregado que el responsable de estos, este con la conciencia plena de que el
trabajo realizado sera suficiente y no se tendra que invertir por segunda vez
recursos debido a que el primer trabajo no fue suficiente para alcanzar los

objetivos establecidos.

Los recursos humanos integrandos a los recursos materiales y técnicos seran
suficientes para alcanzar lo que previamente se habia planeado en conseguir
los resultados deseados, si y solo si existe un adecuado control y supervisién

de estos considerados dentro del proceso administrativo.
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2.4 INSTRUMENTOS DE DIRECCION

La Direccién es *“Lograr que se lleven a cabo las actividades por medio de la
motivacién, comunicacién y supervision®.

Toda organizacion debe de estar regida por planes de acuerdo a su estructura
organizacional, mediante esfuerzos de los recursos humanos, a través de la

motivacion, comunicacion y supervision

E! valor agregado en la direccion se refleja en el logro de los objetivos
plenamente alcanzados por una organizacion. Estos solo se podran alcanzar si

los subordinados se interesan y forman parte de ellos.

Al igual que la planeacion y la organizacion, estidn regidas por principios, la
direccion no es la excepcién, porque la aplicacién de sus principios ayudan a
encaminar hacia el logro de los objetivos deseados de la empresa.

La direccidon es la responsable de conseguir los objetivos planeados,
unicamente se alcanzaran si los objetivos individuales de los subordinados ¥

de la compaiiia son compatibles y se tendrin que conjuntar estos para ¢l logro

de los mismos.

‘IDENP.P
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Asi como la responsable de los resultados es 1a administracién, esta tiene el
don de autoridad para cjercer su voluntad, teniendo cuidado de manejar
inteligentemente a los subordinados y supervisando directamente la ¢jecucion

de los planes; a través de canales de comunicacion sanos ¥ no contaminados.

Los problemas que aparezcan durante la gestion administrativa deberdan ser
resucltos en el momento y buscando la menor afectacion para el logro de los
objetivos. En este punto tan delicado es cuando el valor agregado debe de

aparecer, ya que existe un punto de negocio a resolver.

E! personal que forme parte de la organizacion tendra que tener un
reclutamiento adecuado, una seleccion refinada para poder inducir los
conocimientos de valor agregado y de !a capacitacion del puesto. Esto
facilitara para que la direccion tenga mejor comunicacion con  los

subordinados y por ende alcanzar los tan mencionados objetivos.

Respetando la coordinacion de intereses, el don de mando, la supervisién
directa los canales de comunicacion y la resolucién de conflictos, se podra dar
por cumplido con los principios de direccidon. ¥ asi como las anteriores fases
del proceso administrativo se podra lograr los resultados con la interaccién de

los principios con el compromiso del valor agregado.
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2.5 EL CONTROL COMO MEDIDA DE SUPERVISION

El Control es la **Actividad mediante la cual quien administra se cerciora de

que las cosas se hagan cuando, como, donde, por quicn ¥ con el material que

se planeo™.

Dentro del proceso administrativo el control se le puede atribuir como Ia
altima fase, ya que su funcidn es la evaluacion y medicion de la plancacion
con ¢l fin de detectar y prever desviaciones, esta fase e¢s realizada en todo
momento ¥ el responsable de esta es cada uno de los directivos, gerentes v
toda aquella persona que tenga responsabilidad dentro de la organizacion.

Con esto se dice que todos forman parte del control ¥ que nadie esta excluido.

La importancia que tiene esta, determina y analiza las fallas de la operacion v
se realizan medidas correctivas como proporcionando informacién acerca de

la situacion de alta ejecucion de los planes, para reducir costos v optimizar

TECUrsos.

El equilibrio que debe de cxistir entre la autoridad que sc delega y la
responsabilidad que se comparte ¢s un mecanismo que verifica el proceso
administrativo en la organizacién. Ya que el control existe en funcién de los
objetivos, y el control se ticne que ver como un medio y no como un fin. El

control tiene que ser eficaz y oportuno, ya que se pueden tomar medidas

*IDEM P.P. 1
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preventivas y no correctivas y en base a esas desviaciones se podrid tener
conocimiento para no volver a cometerlas en un futuro. Este debe aplicarse a
las actividades excepeionales o representativas para reducir costo y tiempo. El
control sefiala que la persona o la funcion que realiza estd, no debe de estar

involucrada en la actividad a controlar, formando parte de lo que se le

denomina control interno.



CAPITULO 3

LA CALIDAD DE LA ESTRUCTURA FINANCIERA Y LA
IMPORTANCIA DE LA MISMA
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La estructura financicra ¢s tan importante como la estructura administrativa, y
ambas forman la base sdlida para el desarrollo y buen camino de toda
organizacion. 2] valor agregado conjugado con estas dos estructuras seran los
requerimientos minimos de calidad que debera establecerse en cualquier
organizacion para estar a la vanguardia de todos los cambios y situaciones
econdmicas, sociales y financieras que acontecen en cualquier sociedad, que

requicra y desce un buen desarrollo.

Para poder hablar de tfondos y recursos financieros, primeramente se debe de
conocer que la administracion financicra se refiere concretamente al estudio
del analisis, planeacion v control financiero. EL primero estudia y evalaa las
cifras del pasado. la segunda estudia y evalta lo que sc espera que prevalesca
en el futuro y el tercero estudia y evalua simultineamente el analisis v Ia
planeaciéon  financiera, para corregir desviaciones y alcanzar objetivos

plancados por la empresa mediante la acertada toma de decisiones.

Y la administrucidon de recursos financieros se refiere al trabajo de
coordinacion que lleva a cabo ¢l administrador financicro de la empresa,
concretamente en la funcion de saber aplicar en base 2 sus conocimientos
cuales son las necesidades monctarins de una cmpresa para su correcto
manejo de sus recursos monetarios. Son decisiones financieras en planeacion
y control de alte nivel; de suma importancia para la vida de la empresa y

determinantes para la consccuciaon de recursos y objetivos.
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Toda alta gerencia o toda autoridad debe tener presente que todos los recursos
deben de ir encaminados a la obtencion de resuliados, por consiguiente todos
los esfucrzos y delegacion de autoridad tendrian que estar sobre este mismo
margen. En la estructura financiera se tendria que hacer un anidlisis de sus

objetivos o fines como son :

e [mplementacion de un presupuesto

e Deficiencias financieras administrativas

e Obtener fondos y aplicacion de los recursos financieros
e Mancjar correctamente los fondos y recursos financicros
e Administrar el capital de trabajo

e Presentar e interpretar la informacion financiera

e Tomar decisiones acertadas

3.1 IMPORTANCIA DEL PRESUPUESTO EN LA
ESTRUCTURA FINANCIERA

El presupuesto es una herramienta financiera la cual se debe de adaptar a toda
organizaciéon con la finalidad de tener una base de como, cuando, en donde y
porque sc deben de obtener los recursos, para poder aprovecharlos al maximo

a través de una adecuada aplicacion de estos.
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6n se debe de tener el conocimicento picno y

Antes de tomar cualquicr deci
profundo de como va a afectar 0 como va a beneficiar dicha decision. El
presupuesto ¢s una herramienta que ayuda a conocer ¢l pasado y el futuro
esperado de los resultados plancados dentro de toda organizacion. s por ello
que no solo basta por conocer la situacion actual de la empresa, sino que es
conveniente ver a futuro las expectativas de la organizacion. Esto elimina la
posibilidad de que financicramente  por
empirico, sin tener una norma que o guic por ¢l correcto

las organizaciones se  dirijan

conocimiento

mundo de los negocios.

E! presupucsto integra a todos y cada uno de los departamentos v les delega
obligaciones a cumplir y respetar para el desarrollo y alcance de los objetivos
¥ resultados planeados como parte del proceso administrativo.

En general el presupucsto es una herramienta de control que establece una

linca financiera, previniendo las operaciones y transacciones de una compaiiia
a un futuro. Establece una guia definida que integra y coordina las diferentes

actividades de los departamentos, optimizando al maximo sus recursos.

La importancia que ticne este en la empresa es que se establecen objetivos y

se formulan planes de c¢jecucion que deberan de llevarse a  futuras

operaciones, de una forma coordinada y aplicando un valor agregado a cada

opecracion que se realice.



El presupucsto determina los medios de control a través de comparaciones de
los resultados; ¢ indica cuando y donde deben de hacerse cambios en las

operaciones actuales, para que los objetivos planecados puedan ser realizados,

de madera practica y de modo eficaz.

Es por ello que cuando se obtengan los recursos, se tengan contemplado las
diminuciones de activo, los aumentos de pasivo y los aumentos de capital. Por
otro lado las aplicaciones que se den a estos deben estar consideradas los

aumentos de activo, las disminuciones de pasivo y las disminuciones de

capital.

Las expectativas del presupuesto deben de considerar o anterior para que no

cause sorpresa alguna los posibles origenes y aplicacion de recursos que se

susciten a determina fecha.

Sin embargo un presupuesto tiene limitaciones ya que s¢ considera como un
proyecto de direccién que toma bases de proyecciones de acontecimientos
futuros, estimados sobre datos proyectados los cuales pueden variar debido a

la situacién econdmica-financiera dentro y fuera de la organizacién.

El presupuesto no ¢s un remedio total, sino que es simplemente una labor que

debe de aplicar el administrador financiero, para realizar su trabajo efectivo y

con valor agregado al tomar decisiones tinancieras.
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Los presupuestos para que scan uUtiles deben de ser tlexibles se les debe de
asignar margenes y tolerancias segun la experiencia y juicio del administrador
financiero, de esta manera se le pone f{rente a condiciones variables sin

necesidad de cambiar los estimados.

Al mencionar que no debe de existir sorpresas en la obtencion y aplicacion de
recursos, es porque los presupuestos son de una ayuda indispensable para el
administrador financicro ya que a través de estos controla las operaciones v

evita desviaciones que lleven a unos malos resultados.

El financiamiento normal de la empresa depende de la coordinacion de sus
distintos dcpartamentos, lo cual ¢vitara desviaciones de recursos con una
mala aplicaciéon. A fin de proveer con oportunidad el capital de trabajo, la
administracion debe de estar informada de las necesidades de la empresa en

cuanto a materiales, futuros pagos y cobros, proyectos de inversion, etc. por

un periodo de varios meses.

Los presupuesto deben de estar preparados de acuerdo con la clasificacion
contable, de ahi que sea necesario, que la contabilidad este organizada de tal
manera, que la autoridad y responsabilidad este perfectamente definida y

acompaifiada del sentido del valor agregado. Asi se logra que las cifras sean

comparables entre lo real y lo estimado.

Es necesario contar con registros adecuados de todos los registros contables v

hacer reportes regulares por cada departamento. Las politicas v los controles
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internos son de gran importancia para ¢l desarrollo de este, ya que son la base

de que una organizacion fluya correctamente en sus operaciones financieras,

administrativas y operacionales.

La situacion econdmica, politica y social que se tenga en el pais deben de ser
consideradas, con un juicio profesional y con tundamentos de alta

experiencia. para considerar estos tactores externos en la implantacion de un

presupuesto.

3.2 DEFICIENCIAS FINANCIERAS-ADMINISTRATIVAS

El estudio y valuacién de la estructura financiera, se debe de realizar en una
forma cuantitativa y cualitativa. Por lo que para Hegar a resultados plancados
es necesario medir el grado de valor agregado que se esperaba alcanzar. No es

suficiente saber que el importe de la inversion en clientes, guarda una

adecuada proporcidn con el total del activo, o con el total del activo circulante
y con e] importe de las ventas; sino también es necesario conocer, cual es el
verdadero valor de la inversion, es decir cual es la probabilidad de recuperaria
y que beneficios obtiene la empresa con ella. De la misma manera, no solo
tiene interés la cuantia de la inversidon cn inventarios; sino también, la
probabilidad de convertirla en efectivo, en un tiempo razonable de acuerdo a

las circunstancias que se encuentre la compaiiia. sin incurrir en desperdicios.

gastos innecesarios, etc.
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El resultado esperado debe de ser por lo que se trabajo durante un periodo

determinado, es por cllo que los administradores-financieros son los

encargados de verificar y supervisar que se cumpla con los lincamicentos del

s {inancieras-

stir deficienci

presupucsto. Mas sin embargo, legan a e
administrativas, por malos mancjos y toma de decisiones incorrectas, por
parte de los responsables de la administracion. Istas deficiencias sc pueden
originar por realizar administracion empirica o estudios no claborados con
datos veridicos, que orienten al administrador o realizar toma de decisiones
que afectan la administracion financicra.

Otra deficiencia administrativa-financiera que  existe dentro de una
organizacion es por la inadecuada seleccion de personal, el cual no cubre el

perfil deseado de cada departamento.

También las decisiones financieras en la compra de inventarios, pucden
afectar si no se realiza un estudio que soporte el nimero o cantidad necesaria
que se va a ocupar e¢n produccion, lo cual originaria ya sea un exceso o

insuficiencia en el inventario.

Los gastos son unos de los renglones financieros que mas se deben de cuidar
y supervisar, debido a que pueden existir gastos innecesarios o excesivos que

afecten deliberadamente el resultado de operacion.

En general las inadecuadas deficiencias administrativas-financieras traen con

sigo que se desvien recursos a operaciones que no redithan algin beneficio a
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Es por cllo que al tener una deficiencia (inancicra-

Ia organizacién.
las dreas de inventarios, cuentas por

adminstrativa en ventas, esta afecta

cobrar, impuestos por pagar y efectivo.

El exceso de la inversion con clientes origina un descquilibrio financiero, que
significa una deficiencia. y toda deficiencia significa un desperdicio y todo
desperdicio produce una reduccion en las utilidades. El perjuicio s mayor
cuando ademas no sc recupera dentro del plazo normal de crédito las cuentas
por cobrar. La falta de oportuno cobro de una cuenta por cobrar aumenta el

riesgo si ademas, sc le sigue otorgando crédito al cliente, cuando aan no ha

cubierto su saldo.

La clasificacién de la cartera indica la antigiiedad de saldos que tiene una
organizacion para recuperar sus cuentas por cobrar, esta puede ser de 15, 30 y

en tiempos dificiles como estos hasta 45 dias.

Se debe de tener al corriente ¢l estudio de cobrabilidad como medida de

control para evitar cualquier contingencia que pueda suscitarse en perjuicio

de la misma organizacion.
Las causas decl exceso en la inversion de clientes, se puede deber basicamente
por:

® Mala situacion econdniica en general

e Concesion excesiva de créditos
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# Politica inadecuada de ventas y cuentas por cobrar

e Alta competencia

Estos excesos disminuyen las utilidades debido a que se incurren gastos de
cobranza, mayor publicidad por la alta competencia, asi como también por la

disminucidn de las ventas a crédito.

Por otra parte la constitucion y operacién de todo negocio, demanda la
aceptacion de cicrto riesgo y desperdicio, en cada uno de los clementos
financicros que intervienen en su operacion. -También se reconoce que todo
tiene un limite el cual todo negocio tiene un punto del cual no debe de
incrementar ese riesgo que origine un desequilibrio mayor en la situacion
financiera. El manejo y control de los inventarios, debido a su naturaleza, es
el elemento financicro que ofrece, problemas fuertes y delicados, debido a

que es una parte esencial en la utilidad de la organizacion.

La deficiencia en inversiéon de inventarios como en otras deficiencias
comunes de la empresa, se presenta cuando la respectiva inversién no guarda
la proporcién adecuada en el tiempo de recuperacion del inventario en
efectivo y con los otros clementos financieros de la empresa como es ¢l

importe y volumen de las ventas.

ventarios,

El desequilibrio financiero, causado por el exceso de inversion en
puede ser originado por diversas causas, por lo cual una vez reconocida su

existencia, es necesario precisar esas diversas causas que lo han originado,
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con objcto de que para la solucién de dicho problema, sc adopten
procedimientos cspeciales, para Ia eliminacion de esas deficiencias, Algunas
causas que originan estas deficiencias son:

El desco de no perder la reputacion mercantil, por la talta de producto. La

insuficiencia de las existencias, motiva la reduccion de las ventas y estas a su

vez las utilidades, Al decir que pierden reputacion mercantil es por que los
clientes van con la competencia debido a la falta de existencia o calidad en los
productos.

La falta de¢ coordinacién adecuada en la aplicacion de esfuerzos y recursos,

situacion que no permite desarrollo integral y equilibrado entre las diferentes
funciones de 1a empresa.

Por la compra anticipada de mercancias en cantidades superiores a las
necesidades normales.

Desco de aprovechar las ventajas ofrecidas por los proveedores: descuentos,

bonificaciones y facilidades de pago.

Estos efectos repercuten directamente en las utilidades por existir mayores

gastos dec manejo, almacenaje, seguros, ganancias que se¢ obtendrian si el
cxcedente se colocara en otra inversion o se destinara al pago de pasivo que
causa intereses.
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Otro exceso de inversion es la del activo fijo, ¢s cuando ¢l importe de dicha
inversion, no guarda la debida proporcion con los clementos del balance;
activo, pasivo y capital contable; esto es o mismo que la inversidn en cuentas
por cobrar y en inventarios. Cuando {inancicramente ¢l importe neto del
activo fijo guarda proporcion en ¢l balance, pero la capacidad instalada es
considerablemente superior a la capacidad de produccion utilizada, trac

consigo un descquilibrio financiero.

Las causas que pueden originar ¢l exceso de inversion del activo fijo son:
deficiente administracién financicra en la ikdquisicion e instalacion del activo,
optimismo injustificado al hacer la adquisicion e instalacion, sin suficientes
bases de juicio, desco de eliminar ¢! recurso humano sin conocimiento de
causa, depresion econdmica, aumento de la competencia que opere en
igualdad de circunstancias, pero ofrece mas ventajas a los consumidores,
cambio ¢n la costumbre y ¢n la moda, disminucion de compra de los

consumidores, etc.

En la mayoria de los casos es preferible sacrificar cierta utilidad temporal de
los periodos cortos de prosperidad, que dan un paso en ampliar la planta que

puede significar un cargo fijo de importancia en los futuros resultados.

La situacidén financiera de una empresa con respecto de su capital contable y
pasivo, s¢ considera satisfactoria, cuando ¢s mayor ¢l capital contable que el

pasivo; pero cuando ¢l importe del pasivo ¢s superior al capital contable, se
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considera que no existe ¢l equilibrio necesario que debe de existir entre las

dos fuentes de recursos.

Las empresas pucden tener capital insuficiente por la presencia de las
deficiencias antes mencionadas, lo cual significa una distribucion inadecuada
de los recursos. La conveniencia de acudir al capital ajeno en vez de acudir
aun aumento del capital propio, en virtud de que por el primero, los
acreedores participan temporalmente de los beneticios a base de un interés y
en el segundo los propietarios o socios tiecnen que compartir sus ganancias,
por lo general en forma permanente, con los nuevos socios, con lo cual la
mayor de las veces no estin de acuerdo; y por que los cargos a la cuenta de
intereses representan un gasto que puede deducirse de los ingresos al calcular
las utilidades sujetas a impuestos como ISR (34%%) y PTU, en tanto que la

participacién de las ganancias no lo son.

Si las ventas no estan en proporcion adecuada a los elementos financieros y a
los de operacidn, tal situacion revela un desequilibrio financicro. Otro es
cuando las ventas son inferiores o superiores a lo presupuestado esto traerd
consigo un desequilibrio financiero si no estin bicn administradas dichas

ventas.

Las ventas se consideran como el organismo primordial de las utilidades, las
cuales deben de vigilarse continua y estrictamente. Es por eso que en un
presupuesto, las ventas son la base principal que deben de sujetarse todas las
demas actividades de la empresa; por tanto, pude ser considerada como el

corazon de todo negocio, cuya intluencia se deja sentir de un modo decisivo
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en todo sus aspectos y es la causa determinante de los costos.

Un aumento en las ventas necesariamente no se traduce en un incremento
proporcionado en los costos, debido a que unos costos son fijos y otros son

variables.

3.3 OBTENCION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS

El recurso se puede definir como todo aquello que tiene valor para producir
riqueza o proporcionar un servicio. Asi como el analisis financiero son los
conocimientos que determinan cuales son las necesidades monetarias de una
empresa para el correcto manejo de sus recursos monetarios. Y el concepto

monetario es la unidad de valor que sirve para establecer precios o

transacciones.

cuatro estados financieros basicos que permite obtener

Uno de los
los constantes cambios que sufre una entidad

informacién acerca de
econdmica es “"El Estado de Cambios de Situacion Financiera”. Normalmente
se formula este estado para informar a los funcionarios de una empresa, del

movimiento de efectivo vy en gencral de cualquier cambio financiero que hubo

durante un pceriodo determinado. En resumen se pretende presentar los

cambios que hubo tanto en el activo, pasivo como en el capital contable de



aa
una forma equitativa, partiendo del resultado neto del aio, hasta el etectivo e

inversiones en valores realizables al tinal del mismo.

El Estado de Cambios de Situacion Financiera se ha venido conociendo con ¢l
nombre de Estado de origen y aplicacion de tondos siendo que estos son
diferentes, por que no solo los movimientos de efectivo modifican la
situacién de una empresa; sino que también existen partidas que intervienen
en dicha modificacidon; por cjemplo: compras y ventas a crédito, traspaso de
inventario de materia prima a inventario de produccion en proceso y de este a
inventario de producto terminado, amortizactones, depreciaciones,
capitalizacion de pasivo, ctc.. Todos los anteriores sucesos constituyen casos
en que la situacion financiera de una empresa se modifica sin que haya habido

entradas ni salidas de efectivo.

El movimiento de efectivo se puede obtener analizando la cuenta de caja,
este anilisis muestra las fuentes de los fondos y la aplicacion que se les dio:

pero no informa acerca de los recursos obtenidos y aplicados sino solo del
movimiento de efectivo, y si bien es cierto que las operaciones que motiva un
movimiento de fondos modifican la situacion financicra de una empresa,
también es cierto que diversos sucesos que no originan movimientos de
fondos, como el aumento de capital social, la capitalizacion de ganancias y de

pasivo, modifican la situacion financiera que cs la esencia de este estado.

Este estado debe de mostrar partidas comparativas, ordenandolas en origen de

recursos propios y ajenos, y de la aplicacién de estos en una tforma clara y

accesible.
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A menudo sucede que ¢l estado de resultados muestra que las operaciones
practicadas en un periodo determinado produce utilidades, que pueden ser
consideradas como atractivas, pero su balance indica que carece de cfectivo

suficiente para ser trente a las obligaciones contraidas por la empresa.

Una empresa puede operar aiio tras aiio con utilidades, y sin embargo, tener

una situacion financiera cada vez mis problematica y desequilibrada, debido

a la inadecuada distribucion financiera de esta.

Es importante tener conocimiento del donde, porque, cuando y para que es
importante obtener tondos y recursos, y hacer la aplicacidon adecuada de estos

para obtener una equidad tinancicera y sana.

Los origenes de los recursos se obtienen de:

1. De la utilidad neta
2. Por disminuciones dc activo
3. Por aumentos de capital

4. Por aumentaos de pasivo

Las primeras tres se les considera como fuentes de recursos propios y la

cuarta s¢ le puede considerar como recurso ajeno.
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Se ha mencionado que ¢l Estado de Cambios de Situacion Financiera es
diferente al Estado de origen y aplicacion de fondos, por que la tinalidad de
este ultimo es presentar ¢! movimicnto de efectivo que hubo ¢n un periodo
determinado: entradas y salidas de ctectivo. En conclusion el Estado de
Origen y Aplicacion de Fondos es complemento del Estado de Cambios y

Situacién Financiera.

Los departamentos encargados del mancjo y administracion de los recursos y
fondos de una organizacion, pueden ser tan variados como la estructura
administrativa este integrada. ¢s decir; debe de existir departamentos que
regulen las operaciones mismas que generen la actividad del negocio en
marcha. Cada compaijia pucd;: estar  estructurada  de  acuerdo a  sus

necesidades y posibilidades.

Para que se obtengan recursos en la organizacion se necesita la colaboracion e
integracion de todos y cada uno de los departamentos para que se cumpla con

dicho objetivo.

Para obtener recursos de las utilidades, es decir; que 12 utilidad neta se refleje
en un aumento de capital contable, ¢s necesario que los departamentos de:
Finanzas, Ventas, Costos, Produccion y Administracion se apliquen y se

integren conforme al presupuesto.

Para obtener recursos de la disminucidon del activo se pueden dar por un
aumento del activo o una disminucion de un pasivo, es decir; que puede
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existir una disminucion en inventarios por una venta a crédito, originando un

aumento en clientes 6 también por compra de maquinaria en c¢fectivo.

Por otra parte, cuando se paga una obligacion en efectivo, como un préstamo
o cancelacién de proveedores por compra a crédito, trae consigo una
disminucion del activo y una disminucidn del pasivo.

Para obtener recursos del aumento del pasivo, se puede dar por recursos
ajenos, ya sea por compras a crédito o prestamos, es decir; cuando se compra

materia prima o maquinaria a crédito, o cuando se adquiere un préstamo

bancario.

Para obtener recursos del aumento del capital, este se puede dar por

aportaciones de los socios de capital ya sea en especie o en efectivo.

3.4 ADMINISTRACION DE LA APLICACION DE LOS
RECURSOS FINANCIEROS

La Administracion ¢s una arma indispensable para toda organizacion, debido

que cualquier toma de decisiones tendra que estar debidamente soportada con
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un trabajo de proceso administrativo y financiero, ¢sto ayudari en forma
peculiar a que los recursos que se obtengan scan debidamente distribuidos a
cada drea operativa y financiera. Por tal motivo que no es suficiente obtener
los recursos, sino hay que saber aplicartos v coordinarlos con inteligencia
para obtener ¢! maximo beneficio de estos, para ¢l bicnestar de la
organizacion.

No hay que olvidar que ¢l valor agregado que sc proporciona a nuestras
responsabilidades debera de estar implicito con los resultados esperados, y
por ende se obtendri un adecuado desarrollo por cada departamento, que

unidos e integrados lograran las utilidades planeadas.

Para poder elaborar ¢l Estado de Cambios de Situacion Financicera debe de
disponerse de un Balance comparativo y de un Estado de resultados que
abarque el mismo periodo, y ademas, de una serie de intormacion que indique
el camino seguido al registro de las operaciones que hayan modificado la

situacidén financiera de un a forma extraordinaria.

Una buena administracion de recursos tiene que estar encaminada v elaborada

por personas que se encucntren dircctamente interesadas en su desarvollo, con
el objeto de dar la informaciéon correcta y bien clasificada para su
interpretacion. La eclaboracidon de un Estado de Cambios de Situacidn
Financiera puede variar en su esqueleto de acuerdo al personal que va
dirigido, sin embargo debe de reunir la misma informacion v los resultados

tendran que ser los mismos.
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En algunos casos basta preésentar en forma condensada: en otros, si la
informacién que se necesita es amplia y detallada, se escoge una forma que
permita presentarlo asi; siempre debe estudiarse la forma que sea adecuada
para satisfacer las necesidades que lo originan y para que pueda ser utilizado

por las personas a quienes interese directamente.

La adecuada administracién de recursos obtenidas por la operacion, tendra la

obligacion de encaminar estos por un buen curso y desarrollo: ya que no es
suficiente obtener recursos, sino que, debera de aplicarlos a acciones que den

como resultado un adecuado resultado en beneficio de la organizacion.
L.os recursos obtenidos pueden ser aplicados de la siguiente forma:

1. A absorber la pérdida neta
2. A un aumento de activo
3. A una disminucion de capital

4. A una disminucion del pasivo

Si la utilidad neta es una fuente de recursos, la pérdida neta es una aplicacién
de recursos, puesto que si la utilidad significa que la empresa a logrado
obtener recursos como resultado de sus operaciones, la pérdida representa que

la operacidn en la empresa dio como resultado la salida de recursos.
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En estos casos se debe de analizar cual fue la causa que origino la salida de
esos recursos, pudicndo ser internos o externos. 8i son prablemas internos los
que ocasionaron dicha salida de efectivo entonces se estari en un riesgo

operacional, de las cuales se deben de corregir lo antes posible para evitar

dichas salidas.

La estructura financiera y la estructura administrativa son simplemente la
base de toda organizacién que pretende alcanzar un logro y rendimiento
eficaz de sus recursos y si estos no funcionan correctamente se estara en la
posibilidad de que sus recursos no sean aprovechados al cien por ciento y por

ende existan salidas de efectivo que no rindan resultados positivos y/o

favorables.

Y si las causas son externas lo Unico que se puede realizar para estos casos e

personal capacitado. entrenado y con los conocimientos bien

tener el
en aquellos casos en los quce las salidas

cimentados de que hacer y como hacer

de efectivo afectan a la organizacion.

El aumento del activo es cuando aumenta el efectivo, cuentas por cobrar, ¢l
inventario de¢ materia prima, ¢l inventario de produccién en proceso, el

inventario de articulos terminados, la maquinaria y otras partidas de activo.

El efectivo aumenta por que existen ventas al contado y por las ventas a
crédito deberd de existir una buena gestién de cobranza hacia los clientes, con

la finalidad que incremente el activo y por ende exista una aplicacion de

estos.
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Por otra parte puede aumentar el efectivo a través de la disminucion del activo

fijo por una venta en efectivo.

Otras formas del incremento del activo es por la compra a crédito de

maquinaria, materia prima, o cualquier otro servicio o producto que sea
adquirido a crédito y ocasione con ello un aumento del pasivo.

Una disminucién de capital contable es por un retiro por parte de los
accionistas, afectando reservas de utilidades con pago en efectivo que origina

n del activo. También disminuye por pago de dividendos o por

una disminuci

las pérdidas netas.

Una disminucidn de pasivo indica los recursos que han salido o han sido

aplicados por la empresa para reducir los saldos por pagar de sus acreedores o

provecdores.

En basc a lo anterior se puede decir que todo efecto tiene una causa por ende

todo origen tiene una aplicacion, la cual deberi de guardar la equidad

financiera para salvaguardar los recursos con los que cuenta la organizacion.
Es por cllo que la administracién encargada de dar solucion y salida a los

recursos debera tener en cuenta la posicion financiera que guarda la compariia

en cualquier momento de su negocio en marcha.

Para poder tomar decisiones de como aplicar los recursos, el administrador
debe de considerar los aspectos financicros prevalecicntes en ese momento,

ayudandose de las herramientas finuncieras, como son las razones y con el
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sentido comtin que debe de tener un administrador para poder hacer buen uso

de sus instintos naturales cn colaboracion con sus experiencias profesionales.

3.5 ADMINISTRACION DEL CAPITAL DE TRABAJO

'“El capital de trabajo es la inversion de una empresa en activo a corto plazo

(efectivo, valores negociables, cuentas por cobrar ¢ inventarios). El capital de
trabajo neto se define como los activos circulantes menos los pasivos

circulantes; estos ultimos incluyen préstamos bancarios, papel comercial y

salarios ¢ impuestos acumulados™.

Una administracion de capital de trabajo es importante y fundamental para la

sobrevivencia de la compaiiia, ya que esta determina la posicion de liquidez.

La administraciéon dec trabajo es de suma importancia ya que e¢s una parte

trascendental del bicnestar de las organizaciones y dicha aseveracion es

porque los administradores financieros ocupan la mayor parte de sus

operaciones internas de la empresa en este rubro.

de administracion fi A, Edrt. ECASA, 1993

! F.l. WESTON Y E.F. BRIGHAM, Fi
pag. 167
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L.os activos circulantes requicren de una atencidén muy especial por parte de
los administradores financicros, debido a que una de sus caracteristicas es que

son muy volitiles o de constante cambio.

La tnica diferencia entre las variantes del Estado de Cambios de la Situacién
Financiera sobre la base del capital de trabajo y de efectivo es la forma en
que se cuantifican los fondos, ya que con la primera de tales bases se
cuantifican los origenes y las aplicaciones de los fondos respecto del capital
de trabajo, y no del cfectivo. El capital de trabajo ¢s, si se compara con el
efectivo, un concepto de fondo mucho mis amplio y muy diferente, ya que
representa solo ¢l cilculo de una diferencia: entre ¢l total del activo circulante

menos ¢l total del pasivo circulante.

Los incrementos en ¢l activo circulante y l!as disminuciones en ¢l pasivo
circulante originan un aumento ¢n ¢l capital de trabajo, y las disminuciones
en el activo circulante o los incrementos en ¢l pasivo circulante hacen que se

reduzca el capital de trabajo.

El Estado de Cambios ¢n la Situacién Financiera es proporcionar informacion
para generar cfectivo. a fin de lograr este objetivo, se presenta la liquidez en
relacion con los origenes y las aplicaciones de los fondos, y también contiene
las causas de¢ cambio en las cuentas del balance general ajenas a los propios
fondos. Los origenes y las aplicaciones de los fondos se cuantitican con
relacién a un activo especifico que es ¢l cfectivo, cuando sc prepara este

informe sobre base del propio cfectivo, mientras que en caso que sc utilice la
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base de capital de trabajo se les cuantificara en forma abstracta, ya que dicho

capital representa la diferencia de lo ya mencionado, activo circulante menos

pasivo circulante.

Las operaciones normales a las que corresponde ¢! importe de fondos
generados que se presentan cn el estado de resultados, por lo general son el
origen principal de los fondos durante cada periodo. Otros Origenes son los

préstamos, las ventas de activo, y la emision y la venta de capital social. Las
tondos incluyen el pago de deuda, la

aplicaciones caracteristicas de los
las inversiones a largo

compra de activos operacionales, plazo y las

distribucion de dividendos en efectivo.

3.6 INTERPRETACION DE LA INFORMACION FINANCIERA

El objetivo bidsico de los estados financieros es ayudar a los usuarios a tomar

decisiones econémicas mas adecuadas. Los tomadores de decisiones que usan

los estados financieros se dividen en: Internos y externos.

La diferencia planteada entre la interpretacion de los estados financieros
hecha por quien concede crédito y la efectuada por el que lo usa, viene de

tiempo atris y prevalece actualmente. Es decir, cada vez se confirma que el
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punto de vista del administrador financicro que usa crédito y el que lo otorga

deberan obtener conclusiones similares de la lectura de los mismos estados
financieros.

Hay estados financieros cuya informacién por si sola no permite una opinién

certera, requiriendo para ella, informacion adicional y conocimiento profundo

del ramo de cada negocio del que se trate.

Los estados financieros incluyen un clevado nimero de datos cuantitativos
que se complementan con las notas de revelacidon a los estados. Esto tiene
como finalidad ayudar a los usuarios en la interpretacion de los estados, por o
que deben considerarse como parte integrante de dichos estados. Estas notas
se refieren a politicas contables, eventos y efectos financieros principales y
algunos eventos que no afectan en forma directa las mediciones cuantitativas
actuales, pero si podrian ejercer efectos con relacién a periodos futures.

En lo relativo a los datos cuantitativos que se incluyen en los estados
financieros, existen cuatro técnicas de apoyo, para facilitar a los tomadores de

decisiones la comprension y la interpretacion de los estados financieros:

1.-Estados comparativos
2.-resiumenes a largo plazo

3.-graficas
4.-y analisis de razones y porcentajes.

[
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A parte de estas cuatro técnicas de apoyo, es importante que los estados
financieros que se van a analizar, deben de considerar tres puntos basicos para

la debida interpretacion de estos: Renglones que integran los estados

tinancieros, agrupacion de los mismos y bases de valuacion.

Estos puntos se conjugan a su vez con la finalidad para la cual se preparan los
estados financieros: Fusion, venta o liquidacion del negocio, andlisis del

negocio en marcha, etc.

Para fines de crédito, los estados financicros que se utilizan son gencralmente
los mismos que se preparan para la empresa considerada como un negocio en
marcha y dependiendo del tipo de financiamiento se requeriran ¢l Balance
General, Estado de Resultados, Estado de Cambios de la Situaciéon Financiera

y Estado de Cambios del Capital Contable.

Para que se tomen adecuadas interpretaciones a los estados financieros es

necesario que estos incluyan:

e Buena fé
= Cifras razonablemente controladas y/o reexpresadas

e Terminologia clara y Clasificacién adecuada

Aplicacion de principios de contabilidad generalmente aceptados
e Cambios en la presentacion de los Estados Financieros

e Comparabilidad

e Sintesis precisa
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e Notas aclaratorias

e Dictamen de contador publico independiente (cuando se requiera)

3.7 LA TOMA DE DECISIONES

En planeacidn y control financicro existen niveles que ayudan al desarrollo de

la organizacion, las cuales se clasifican en:

Nivet alto : Estrategias financieras
Nivel medio : Tacticas financieras
Nivel inferior : Operaciones financieras

Los tomadores de decisiones deben basarse ante todo en los datos pasados
que se presentan en los estados financieros, para la evaluaciéon y prediccion
del rendimiento futuro. Este es el uso mas importante de los estados

financieros por parte de los tomadores de decisiones.

Los tomadores de decisiones con un buen nivel de conocimientos efectian
analisis sistematico de cada alternativa y recopilan 1a informacién de cada una

de cllas.
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Una de las herramienta para la toma de decisiones son las llamadas razones
financicras, ya que estas emplean datos cuantitativos provenientes del balance
general y del estado de resultados. Se puede definir razon financiera como la

rclacién que guarda dos cantidades de los estados  financieros, para

conocimiento que guarda ¢sta en determinado tiempo, El propasito de usar
razones en los analisis de los estados {inanciceros es el de reducir la cantidad
de datos en forma prictica y de darle mayor significado a la informacion. Hay
ciertos puntos que se deben de tomar en cuenta para el estudio de las razones,

estos son:

Dado que uno de los principales propositos de las razones es de reducir la
cantidad de datos financieros en una forma practica, este propdsito no se logra
si se calculan demasiadas razones. Puesto que una razon financicra es una
relacién entre dos cantidades de los estados financicros de una empresa, hay
literalmente ciento de razones que se pueden calcular, El analista debe de
saber cual combinacion de razones es la mas apropiada para una situacion

especifica.

La interpretacion de una sola razon financiera no es suficiente valor de
medicidén para una toma de decisiones, sino que su valor se deriva de su uso

conjunto con otras razones y de su comparacion con alguna otra.

Y las razones pocas veces proporcionan repucsta concluyentes. En vez de
ello, inducen a la persona que toma la decision a hacer las preguntas debidas

y algunas veces dan las pistas de posibles areas de fortaleza o de debilidad. El



analista prudente usa las razones para seiialar ciertas areas que merecen
mayor atencién.

Es un hecho importante que el analisis final del valor agregado de las
las que llegan los administradores es la medida de su

decisiones a
Una toma cfectiva de decisiones es una caracteristica que

rendimicento.
distingue el rendimiento efectivo en todos los tipos de organizaciones.

Cuando un administrador toma una decisién, esta ¢s en cfecto. la respuesta de
la organizacion al problema. Como tal, las decisiones se conciben como

medios mis que como fines. Toda decisidon es resultado de un proceso

dinamico que se ve influenciado por una multitud de fuerzas.

Las razones mas comunes para la determinacion de evaluacion financiera de

solvencia, liquidez y rendimientos son:



PRINCIPALES RAZONES FINANCIERAS
RAZONES FORMULAS 0BJETIVOS
T ) {Medir)
RENTABILIDAD
Utihdad por accion ’ Utiidad Neta / Numero de acciones ' La rentabihdad por accion
Inversion de los accion:stas Utiidad Neta / Caprtal contable La rentabilidad de 13 nversion
i ' de fos accionistas
Margen neto de la Utifidad Uitildad Neta / Ventas netas La faclidad para convert las
ventas en utthdad
Inversion lotal ) Utihdad de operation / Activos totales La rentabiidad sobre actvos
iolates
LIQUIDEZ
Drsponible Caja y bancos / Pasivo circulante Elindice de hquidez disponible
Capdal de iabapp Activa circulante / Pasivo Circulante La habiidad para cubnr
T ) ) " |compromusos inmediatos
Severa o del dodo Activa circutante - Inventano / Pasivo crculantz Elndice de solvencia inmediala
Margen de sequridad Capital de trabajo / Pasivo ciculante . |Lasoversiones de acreedores y
) o oropelanos ]
SOLVENCIA Y ENDEUDAMIENTO
Endeud ' Pasivo total / Activo lotal L2 poreion de activos hnancieros
oof deuda
Cobertura financiera Uliidad antes de provisiones / Costo financiero La habsidad para cubrrr las
o ntereses
FINANCIERAS
Protecc:an al pasivo ciculante Capital contable / Pasivo circulante La proteccion de propietarios
por deuda




4. EJEMPLIFICACION PRACTICA DEL MANEJO
ADMINISTRATIVO - FINANCIERO DE UNA COMPANIA
DE PRODUCTOS LACTEOS CON PROBLEMAS DE
SOLVENCIA
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4.1 ANTECEDENTES DE LA COMPANIA

NOMBRE DE LA COMPANIA:

LA PROFESIONAL, S.A. DE C.V.

ACTIVIDAD DE LA COMPANIA:

Produce, comercializa y distribuye productos lacteos derivados de la leche,

tales como la leche misma, yoghurt, quesos y cremas.

ACCIONISTAS

Capital 100 % mexicano tntegrado por:

1000 acciones con valor nominal de $1°000.00 cada una, dando un total de

$1'000,000, distribuido de la siguiente manera:
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No. de acciones Valor de las acciones

Accionistas
600 600,000 Ing. Fidet Vaca
200 200,000 Lic.Salvador Becerra
200 200,000 Lic. Francisco Borrego
Totales 1,000 $1°000,000

ANTECEDENTES DEL CAPITAL SOCIAL

La Profesional, S.A. de C.V. fué fundada en 1940, cuando el Ing. Fidel Vaca
empezd a distribuir leche bronca en los pueblos aledafos a la ciudad de
Meéxico. El negocio fue creciendo en la ciudad de México y empezd a
comercializar con queso y crema.

En aquellos tiempos el Ing. Fidel Vaca empezd a dirigir las operaciones de la
compaiiia con conocimientos empiricos, lo cual al desarrollo de la industria se
vio en la necesidad de apoyarse con conocimientos cientificos, ya que esto

ayudaria a incrementar considerablemente el mercado.

Por lo anteiior LLa Profesional, S.A. de C.V. en el afio de 1950 tuvo
incremento de accionistas en un 40% de su capital social, distribuido un 20%
a la familia Becerra y un 20% a la familia Borrego. Estas dos altimas familias

se encargarian de la administracion del negocio y en tanto que la familia Vaca
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seria anicamente portadora del 60 % del capital social y supervisor de las
operaciones de La Profesional, S.A. de C.V., Cabe sedalar que existen lazos

familiares entre la familia Becerra y la tamilia Borrego muy arraigadas.

DISTRIBUCION DEL PRODUCTO

La Profesional, S.A. de C.V. se orientaba hacia sus propias actividades de

distribucién, resultando wuna de las redes comerciales de productos

refrigerados mas grandes en México, comprendida por sucursales en el
productoras ubicadas

interior de la republica mexicana y dos plantas

cstratégicamente en regiones importantes de México.

La cobertura de la compaiiia se extendié desde noreste hasta sureste de la
Republica Mexicana dando un servicio puntual y cficiente a todos los canales
de distribucion. La red de distribucién de La Profesional, S.A. de C.V. presta
servicio principalmente a minoristas y tiendas de autoservicio que cuentan
con sistema de refrigeracion. Los mayoristas y distribuidores independientes
complementaban la extensa red, alcanzando aquellos puntos e¢n los que La

Profesional, S.A. de C.V. no podia llegar, de manera eficiente y con un bajo

costo.
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PLATAFORMA DEL NEGOCIO

La Profesional, S.A. de C.V., produce, comercializa y distribuye productos
lacteos derivados de la leche desde los afios 40's hasta la fecha siendo lideres
en el mercado hasta principios de los aflos 90°s. LLa compafiia a principio era

dirigida por la familia Vaca con un profundo conocimiento y experiencia en

el mercado mexicano de la industria lechera. Posteriormente la misma

necesidad de crecimiento y compeltencia se vio obligada en abrir su compardiia

los conocimiento profesionales de la

a otras dos familias que poseian
administracién de un negocio. Este x:onjumb de experiencia en el ramo de
lacteos por parte de la familia Vaca y por otra parte los conocimientos
profesionales de administracion de la familia Becerra y Borrego dio como

resultado que fueran durante mucho tiempo lideres en ¢l mercado nacional de

productos lacteos en México.

El éxito de esta compaiiia se debia en gran parte en que sus productos van
dirigidos a consumidores de clase alta y media basicamente, sin embargo la

clase baja no esta exenta de este éxito debido a que también consume

productos de primera necesidad como la leche principalmente.

Los productos de La Profesional, S.A. de C.V. cumplen con el objetivo social
de proporcionar nutricién adecuada a los alimentos que elabora y al mismo

tiempo proporciona una gran fuente de trabajo para la sociedad mexicana ya
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que se incremento ¢l porcentaje de empleados desde sus inicios hasta

principios de los afios 90's.

4.2 SITUACION ACTUAL

POSICION EN MERCADO

La Profesional, S.A. de C.V. durante mis de cuarenta anos fue considerada
como una dc las compaiiias mexicanas mas productivas y rentables en el ramo
de productos lacteos; sin embargo a principios de los anos 90°s comenzoé a
tener problemas financicros y administrativos, lo cual ocasiono que sus ventas
disminuyeran considerablemente, sus costos y gastos s¢ incrementaran y por

lo tanto sus resultados {ueran negativos.

El comportamiento de las ventas netas de La Profesional, S.A. de C. V. en el
mercado mexicano fue’y son durante los tltimos diez afos, como se muestra

en la figura No. | y 2 respectivamente:

FIGURA No. 1

VENTAS % DE
ANO ZONA PROMEDIO VENTAS
1987-1991 Norte 2°795,000 25
1987-1991 Centro 6°149,000 355
1987-1991 Sur 27236,000 20
$11°180,000 100
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FIGURA No. 2
VENTAS % DE
ANO ZONA PROMEDIO VENTAS
1992-1996 Norte 2'360,300 25
1992-1996 Centro 6°136,780 65
19921996 Sur 944,120 10
$9°441,200 100

Dicho comportamiento ha ocasionado que actualmente La Profesional, S.A.

de C.V. deje de ser durante estos Oltimos afos la organizacion productiva y

rentable que fué durante cerca de cincuenta anos.

SITUACION ECONOMICA DEL PAIS

La situacidn ccondmica de! pais ha afectado a todo tipo de organizacion desde
hace muchos aifios, lo cual no es un problema reciente; hay que recordar que
las personas que han gobernado durante los ultimos cinco sexenios han

contribuido en forma directa y perjudicial a que la deuda externa se

incremente, los indices de inflacidén scan bastante elevados, la generacion de
fuentes de trabajo no son suficientes para sancar de cierta medida la falta de
riqueza dc la poblacion mexicana. Ahora esc tipo de problemas que se han
descrito son tinicamente algunas de las consccuencias que padece la sociedad
mexicana, y las companias de¢ productos lacteos forman parte de esta sociedad

como otras organizaciones. La crisis cconomica de diciembre de 1994 ha



afectado de tal forma que hasla la fecha no sea podido estabilizar la situacién
econdmica del pais, sin embargo la habilidad administrativa-financiera que
adquiera la organizacion de productos lacteos serd de sutma importancia para

su estabilidad y desarrollo dentro del mercado nacional.

ADMINISTRACION Y PROBLEMAS ACTUALES DE LA
COMPANIA

La organizacion esta encabezada por la familia becerra y borregd las cuaies
integran la administracion desde los afios 50°'s. Durante las primeras tres
décadas la compaiiia era considerada como una de las mas organizadas ¥
equilibradas en el ramo de productos lacteos, sin embargo a principios de los
afios 90°s se vio disminuida la calidad administrativa-financiera, ya que
empezaron a existir malos manejos y ocasionando con ello que la
organizacion no respondiera a lo establecido en las juntas de accionistas, que
indicaba que existicra un incremento en ventas y una disminucién de sus
costos. Como la familia Vaca posee un 60% de su capital social, esta tenia el
derecho y el voto por encima de sus otros dos accionistas lo cual ocasionaba
que se suscitaran envidias entre estos. La forma en que la familia Becerra y
Borrego iban descapitalizando a La Profesional, S.A. de C.V. cra a través de
sus mismos cargos administrativos y operacionales. Cabe mencionar que la

administraciéon es relativamente nueva ya que existen direcciones con

personal con antigiiedad no mayor a los 10 afios, los cuales son los

descendientes de los accionistas y de las direcciones anteriores que lograron



tener un gran éxito por muchos afios. Lo cual indica que las recientes

generaciones no han cumplido con las exigencias de la organizacion.

Actualmente los problemas que tiene La profesional, S.A. de C.V, son:

La direccion de finanzas, ventas, produccion y administracion actualmente
tienen problemas estructurales entre estos departamentos y los que dependen

de los mismos.

Actualmente las direcciones tienen problemas tinancieros, como es la liquidez
¥ la solvencia de sus obligaciones tanto corto y largo plazo. ¥ esto es debido

a las siguientes anormalidades en sus estructura admistrativa-tinanciera:

® Durante los ultimos afios no han existido incremento en las inversiones en

bancos, ni en casa de bolsa.

e Las cuentas por cobrar tanto a funcionarios y empleados, dcudores diversos
y como a clientes se han vi_slo con un atraso considerable de cobro, de tal
forma que existe una gran posibilidad de que los abogados confirmen que
estas cuentas no podrdan ser recuperadas en un porcentaje considerable del
total de las cuentas por cobrar, si no existe una aplicacién firme por parte

del juridico y del departamento de cobranzas.
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e En el rubro de inventarios existe un importe considerable de destruccion
del producto debido a que algunas materias primas y todo ¢l producto
terminado son productos perecederos y la rotacidon de estos es muy lenta y

ocasiona el problema de descomposicion y caducacién del producto.

Aunque se adquirié en el afio de 1995 equipo de refrigeracion para cubrir

este problema, no tue la solucion esperada ya que la rotacion de inventarios

siguio siendo lenta.

Por el rubro de activo fijo se ha detectado que existio una gran inversion en
equipo de refrigeracion importado para la produccion, como nunca antes se
habia invertido en La Profesional, S.A. de C.V., dicho equipo fue para

evitar la destruccidn de productos terminado y materias primas que podian

caducar o descomponerse.

El equipo de reparto no cubre actualmente las necesidades de los canales de

distribucidn, lo cual a ocasionado que en la zona sur se haya disminuido el

porcentaje de ventas en los altimos afios en un 50%. Como el equipo de
transporte no se ha incrementado durante los ultimos anos, ha ocasionado
que no sea suficiente para abastecer el mercado captado durante los afios
pasados, ya que la produccidon excede en gran medida la capacidad de ;
distribucion. :
» El equipo de oficina no se ha renovado desde hace 10 aifios
aproximadamente y las instalaciones tienen una mala presentacion y esto

hace que el lugar de trabajo no sea propiamente el adecuado y se pueda
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desarrollar plenamente las actividades por cl personal que labora en la

compaiiia.

Por el lado de cuentas por pagar a terceros se tienen primeramente a los
proveedores, los cuales Gltimamente no han facilitado crédito para La
Profesional. S.A. de C.V., debido a que sc tienen adeudos atrasados

considerables.

Por acreedores diversos sc tienen deudas atrasadas incluyendo una cuenta
por pagar por la adquisicion de activo fijo en ddlares, la cual ha contribuido
a la generacién de pérdidas de estos altimos aifios por la pérdida cambiaria,

ya que el equipo es importado.

Se tienen préstamos bancarios debido a que por las razones antes descritas
no ha sido posible mantener el nivel operacional de la compaidiia y se ha
tenido que recurrir a estos para tratar de mantener el negocio en marcha. Et
importe de estos préstamos ha sido representativo lo cual ha originado un

incremento en ¢l costo integral del financiamiento.

Por parte del capital contable o inversidon de los accionistas, se ha
disminuido las utilidades de ejercicios anteriores por las pérdidas de los

altimos ejercicios.



72

En ¢l renglén de ventas netas se ha notado una gran disminucion durante

los Gltimos afios, y ¢! decrecimiento de estas se ha originado en gran parte

por las condiciones que establece las cadenas de servicio para vender los
productos. Sin embargo se ha notado que la fuerza de ventas no es lo
suficientemente fuerte en las zona sur y la competencia ha desplazado en

estos tltimos afios a los productos de La Profesional, S.A. de C. V.

Los gastos operacionales se han incrementado en diferentes ramos, lo cual

ha perjudicado en forma directa a los resultados de los ultimos ejercicios.

El costo integral de financiamiento se ha incrementado por los intereses
‘. S 2 .

pagados y por la perdida cambiaria, estos son por los préstamos bancarios

procedencia  extranjera

v por la adquisicién de activo fijo de

respectivamente.

Gran parte del personal que labora en La Profesional, S.A. de C.V. estan
inconformes por las instalaciones, capacitacidén y por las remuneracione

que ha percibido durante los ultimos afios.

Se ha pérdido captacién de mercado en varias sucursales, debido al atraso
de surtimiento de las redes de distribucion directas de La Profesional, S.A.

de C.V. Lo cual indica que la fuerza de ventas no esta funcionando

correctamente.
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La produccion que se¢ desarrolia en La Profesional, S.A. de C.V. no esta

-
bien dirigida debido a que existen en varios meses, destruccion de
mercancias, lo cual ha originado disminucion de las utilidades y en su caso
de los Gltimos afios, pérdidas.

Como se puede observar la estructura adminstrativa-financiera de La

Profesional, S.A. de C.V., se encuentra en serios problemas los cuales ha

originado que no tenga el suficiente respaldo para hacer frente a sus

obligaciones, ocasionando problemas de liquidez y de solvencia.

4.3 PLAN DE REESTRUCTURA EN LAS AREAS
ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA

PLLAN ADMINISTRATIVO:

La Profesional, S.A de C.V. tiene una estructura administrativa que se ha
reestructurado desde hace aproximadamente diez afios, casualmente esos
mismos afos son los que la compahiia ha tenido un decrecimiento en sus
utilidades, por lo que es importante analizar los controles direccionales a

ivel organizacional y los controles gerenciales a nivel de supervision.

El organigrama actual es el que se muestra en la figura No. 3



ORGANIGRAMA ACTUAL
La Profesional, S.A. de C.V.

FIGURA No. 3
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Los nombres del personal que tiene la administracién de La Profesional, S.A.
de C.V. y que tienen la responsabilidad de manejar adecuadamente la
organizacion a finales del ejercicio 1996 son seglin puesto y antigliedad los

siguientes:

NOMBRE PUESTO ANTIGUEDAD
Juan Borrego Direccidén General 10 afios
Carmen Becerra Direccion de Finanzas 8 afios
Marcos Borrego Direccion de Ventas 9 anos
Eduardo Becerra Direccion de Produccion 9 arfios
Victor Borrego Direccion de Administracién 8 afios
Arceclia Becerra Subdireccion de Finanzas 7 afios
Blanca Borrego Subdireccion de Ventas 5 afios
Yolanda Becerra Subdireccion de Produccion 4 afios
Patricia Borrego Subdireccion de Administracion 5 anos
Alfonso Becerra Contralor 4 afios
Sandra Borrego Gerente de Ventas 4 anos
Ricardo Becerra Gerente de Produccién 5 afios
Guadalupe Borrego Gerente de Administracion 5 afios
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Las direcciones, Subdirecciones y Gerencias estin conformadas por personal
joven y exclusivamente de las familias Borrego y Becerra, las cuales no todas

tomar la responsabilidad que La

tienen las cualidades necesarias para

Profesional, S.A. de C.V. exige en estos tiempos.

Para poder realizar un plan dec reestructura administrativa - financiera es
preciso que sc tomen las bases del proceso administrativo para hacer frente a

los multiples problemas con los que cucenta La Profesional, S.A. de C.V. .

PLAN DE REESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

El primer paso para la rcestructura Administrativa es basarse en una adecuada
planeacién de los que se espera alcanzar en un corto y largo plazo, tomando
como en consideracion los problemas actuales, 1os beneficios futuros que se
esperan alcanzar, asi como ¢l conocimiento y base de los hechos historicos

que se tienen, para poder realizar un analisis de comparacién entre el pasado,

presente y futuro.

Se tiene conocimiento que La profecsional, S.A. de C.V. fué una de las
compaiiias de productos lacteos mas fuertes en México, por lo que se planea

llegar alcanzar esos niveles de orden y productividad.
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Antes de realizar un plan financiero que ayude a eliminar la falta de liquidez y
solvencia de La Profesional, S.A. de C.V. sera necesario realizar un plan

administrativo que solucione los problemas internos con los que cuenta la

compaiia.

Se ha dicho que gran parte del problema administrativo es precisamente la
direccion, y en comin acuerdo entre accionistas se pretende reestructurar la
administracion respetando primeramente ¢l personal que labora en ella y en
su defecto si no cumple con las expectativas sera separado de sus funciones

independientemente que sea de la familia Borrego o Becerra.

Para que la planeacion sea adecuada primeramente se deben de agrupar las

diversas actividades que se desarrollan en los departamentos diversos, a

través de responsabilidades y niveles de autoridad.

De los diversos departamentos se integrara los recursos humanos, materiales

y técnicos para alcanzar los objetivos planeados, a través de una adecuada

direccion, supervisién y control.

Debido a que su plataforma administrativa esta mal dirigida se pretende
reestructurar los niveles direccionales que son los responsables de obiener los
resultados. En la reestructura administrativa se pretende evitar que exista
duplicidad de niveles de autoridad y responsabilidad. A su vez los canales de

comunicacion entre los distintos departamentos debera ser amplia, clara y

abierta.
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Los departamentos de las subdirecciones desaparcceran debido a que su
funciéon muy bien puede ser realizada por ¢l nivel superior ( Direccion ) o el
nivel inferior ( Gerencia ), logrando con ello una agilidad de intormacion, y
asi como ecvitar un nivel jerirquico intermedio que origina gastos
considerables que muy bien pueden ser aplicados dichos recursos a la

cancelacion de pasivos.

Por cada departamento se tendra que realizar un analisis departamental, para
que las personas que laboran cn esta tengan la capacidad, cualidad y
caracteristicas necesaria para cubrir ¢l puesto. Con esto se pretende hacer un
estudio de conocimientos y experiencias laborales al personal y de acuerdo a
esto integrarlos y capacitarlos a cada uno, con los requisitos que exige el

puesto.

Por otra parte se implementara un departamento que sea ¢l encargado de
supervisar y controlar las operaciones administrativas - financieras de La
Profesional, S. A de C.V. aprovechando de esec departamento sus
conocimientos y experiencias para el bienestar, control y desarrollo adecuado
de los recursos. En ese departamento se realizardan manuales de
procedimicntos y politicas que deben ser respetadas por todo departamento v
persona que tenga relacidn con La Profesional, S.A. de C.V.. Evitando con
ello operaciones y decisiones que afecten a la estructura administrativa y
financiera. Este departamento sera un auxiliar del Director General el cual

toda informacion que llegue a €1, tendra que estar revisado y supervisado por
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fos niveles inferiores, previamente revisado por ¢l departamento de

consultoria y auditoria interna.

El organigrama rcestructurado es el que se presenta en la Fig. No. 4

Para que se lleve a cabo la planecacion administrativa se debe de motivar al
personal ya que es la parte primordial de la organizacion. Todo personal
tendra que dar un valor agregado al trabajo desemperiado con la finalidad que
se den resultados positivos para La Profesional, S.A. de C.V. ¥
consecuentemente un beneficio personal ¢ individual para los empleados y

wrabajadores que elaboran en ella.

El vaior agregado que le den a sus obligaciones y responsabilidades tendran
como beneficio que se cumplan con las normas y politicas de organizacion y
conjuntamente limpiar todas las deticiencias administrativas que se tienen a la

fecha.

En conclucién el plan de reestructura administrativa para la organizacion es el

siguiente:
Controles direccionales - Nivel organizacional:

Para que La Profesional, S.A. de C.V. tenga un desarrollo positivo y se
obtenga una solidez administrativa, primeramente se tendra que implantar

controles direccionales penetrantes, los cuales son encabezados por el consejo

ESTA TESIS N8 DEBE
SALIR DE 1A BIBLISTECA



ORGANIGRAMA REESTRUCTURADO
La Profesional, S.A. de C.V.

FIGURA No.4
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de administracion y la alta direccidn. Ya que si los niveles altos delegan con

profunda autoridad y responden a sus obligaciones se tendra la base del éxito.

Los objetivos y controles direccionales son:

Objetivo:

La direccién debe transmitir a través de sus actos y comunicaciones que la
integridad y los valores éticos son una parte integrantec de la cultura de la

compaiiia y no pueden ser comprometidos.
Técnicas de control:

Que la direccion establesca politicas por escrito hacia el comportamiento
ético que se debe de tener en la conducciéon de negocios conjuntamente con
empleados, proveedores, clientes, inversionistas, deudores, auditores, etc.. Y
teniendo un monitoreo del cumplimiento de los codigos y procedimientos a

seguir en las violaciones de las politicas.
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Objetivo:

La direccién debe de analizar e investigar informacion financicra y operativa,
la cual puede ser razonablemente esperada para indentificar y reaccionar a
tiempo sobre tendencias o desviaciones de las espectativas que pueden afectar

materialmente a los estados tinancieros.
Técnicas de control:

La informacion operativa financiera debe de ser proporcionada por el gerente
frecuentemente, asi como el presupuesto de cada departamento debe ser
revisado continuamente y conciliar las variaciones significativas con los

resultados actuales, en base al entorno externo e intermo .

Objetivo:

La direcciéon debe de tener acceso oportuno a la informacién financiera y
operativa para indentificar cambios en las condiciones y tendencias que

pueden afectar los reportes financieros.
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‘Técnicas de control:

Los procesos de informacion y sistcmas deben de ser efectivos en la
obtencién relevante acerca de lo que sucede en la empresa, como emitir
reportes en los que se resume ¢l desarrollo general de la organizacion y ser

comparada contra los objetivos del presupuesto.

Objetivo:

4 - . ~ .
La compailia debe estabecer una estructura organizacional eficaz que permita
a la gerencia el monitoreo de los reportes financieros criticos y facilite la
comunicacion y los flujos de informacion necesarios para obtener informes

financieros eficaces.
Técnicas de control:

La responsabilidad de los gerentes deben de estar claramente definidas y
comunicadas, y que cada gerente extienda sus responsabilidades a personal de

experiencia y previamente entrenado en el puesto.

.. . ’ .
También la gerencia debe de evaluar periodicamente !a estructura
organizacional de La Profesional, S.A. de C.V. como resultado de los cambios
en los negocios, la industria, el entorno externo o las necesidades de los

clientes.
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Objetivo:
La gerencia debe de establecer procesos para asignar responsabilidades,

delegar autoridad y establecer adecuadas politicas.

Técnicas de control:

Debe de estar definidos ¥ comunicados formalmente y por escrito ¢l trabajo y

responsabilidades de fos gerentes, los cuales definan el grado de autoridad y

los limites de autorizacion. Y que  esta responsabilidad se base en

necesarias para cumplir con ¢l proceso y

conocimientos y habilidades

desarrollo de cada departamento.

Objetivo:
La direccion debe de mantener un estilo y filosofia operativa que fomente la
interaccidn entre los gerentes y demas empleados, evaluando y controlando

los riesgos del negocio y proporcionando informacién confiable.

Técnicas de control:

La gerencia debe de analizar cuidadosamente los riesgos del negocio

potenciales y beneficios de una transaccién u oportunidades, antes de

comprometer los recursos de la compaiiia. Asi tamibien la gerencia debe de
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tomar acciones adecuadas para la elaboracién de los informes financieros,
incluyendo politicas conservadoras y comparaciones con politicas contables
de la industria, consultando con asesores extermos y revelando la informacion

financiera importante.

Objetivo:

La direccion o el consecjo de administracion debe de ejercer un eficaz
supervision que aseguren el control sobre la gerencia en relaciéon con los

informes financieros. -
"Técmnicas de control:

El consejo de administracién debe de respaldarse con personal independiente
a la organizacién y que proporcione suficiente conocimiento de la situacién
de la organizacién en sus niveles operacionales y financieros. También tener

reuniones secuenciales y frecuentes con los gerentes.



a6

Objetivo:

La direccion debe definir las politicas y pricticas del departamento de
recursos humanos para ¢l reclutamiento, entrenamiento y capacitacion del

personal competente para procesos criticos del negocio.

Técnicas de control:

La gerencia de recursos humanos debe de definir niveles de trabajo
especificos considerando conocimientos y habilidades requeridas para el
puesto, asi como verificar las referencias y datos personales. También se debe
de proceder a evaluaciones periodicas por desempeifios, objetivos y

responsabilidad.

Objetivo:

La direccion debe comunicar la importancia de la salvaguarda de la
informacion y la responsabilidad de mantener dicha seguridad. Debe
establecer instructivos para las claves personales y elaborar claves para el

acceso a la informaciodn.
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Técnicas de control:

Las politicas deben de estar escritas y difundirse a todo el personal

involucrado en la salvaguarda de la informacion, y definir responsabilidades

por cada persona y departamento, estas son en base a funciéon del trabajo y

niveles de riesgo.

Obejtivo:

La direccion debe de establecer objetivos generales para la organizacion del

negocio y formular estrategias claras para alcanzar dichos objetivos.

Técnicas de controi:

Los objetivos de la organizacidn son directrices de como la direccién desea
alcanzarlos, los cuales son especificicos y estan relacionados con el entorno

externo, la posicion de mercado y las operaciones de la misma. Estos estan

proyectados por escritos a largo y corto plazo a través de estrategias

especificas, los cuales son comunicados eficazmente al personal.



Objetivo:

La direccion debe cstablecer procedimientos para evaluar ¢l riego de la
compadiia para identificar, medir y encontrar las causas de riesgo interno y

externo que afectan el logro de los objetivos y el desarrolio de lus estrategias.
‘Técnicas de control:

Los riegos del la compaiiia son evaluados por la direccion a través de un
proceso formal ¢ informal diario. La evaluacion del proceso incluye la
indentificacion del riesgo, midiendo la probabilidad de ocurrencia y buscando
causa de riego de la organizacion.

Objetivo:

La direccion tiene objetivos tacticos relacionados con metas especiticas y
fechas cilave de los procesos criticos del negocio, los cuales son congruentes y
acorde con los objetivos y estrategias generales de la organizacion.

Técnicas de control:

Todos los niveles gerenciales se involucran en el desarrollo y cumplimiento

de los objetivos.
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Objetivo:

La direccidn asegura que los procesos del negocio mejoren constantemente

ante los cambios en la economia, la industria, la competencia y las

regulaciones ambicentales.

Técnicas de controi:

La gerencia y personal autorizado se deben de anticipar y mejorar en los

procesos del negocio en forma continua, e identificar y reaccionar ante el
; a través de platicas

mercado de agentes externos que afecten a la compania

informales, cursos, conferencias, etc..

Objetivo:

La informacion financiera, operativa y del negocio de la compaiiia deberan de
ayudar a la direccion ha identificar oportunamente activos en mal estado,
posibles obligaciones potenciales, y compromisos y contingencias que

requieren un ajuste y/o revelacion en los informes financieros.
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‘Técnicas de control:

La gcrencia deberd de monitorcar la exposicion de amenazas, juicios,

cumplimiento de disposiciones fiscales, garantias etc..

Objetivo:

La direccién asegura una adecuada salvaguarda de los activos tanto fisica

como financiera, para protegerlos de robos, pérdidas, destrucciones y usos no

autorizados.

Técnicas de control:

La gerencia protege a través de seguros los bienes y activos de la compaiiia,

asi como también tendra que tener ¢l respaldo de documentos originales.
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PLAN DE REESTRUCTURA FINANCIERA

Una vez realizado el plan de reestructura administrativa se procederd a
realizar un plan que solucione los problemas de solvencia y liguidez de La
Prafesional, S.A. de C.V., ¢en este plan al igual que en el anterior interviene el

proceso administrativo, el cual es la base para e} diseno de dicho plan.

E! desarrolio del plan se empezard por analizar el pasado de L.a Profesional,
S.A. de C.V. en basc a los Estados Financieros de los dltimos diez afios
incluyendo ¢l presente afio 1996, ¢f cual al igual que los dltimos cuatro aios

presenta problemas financieros. Cabe sefalar que por los meses noviesnbre y

diciembre de! afno 1996 se presentan datos proyectados.
El plan no es mds que un presupuesto ¢n el cual, se analizard las
contingencias futuras en las que se podra ver refacionada La Profesional. S.A.

de C.V., ¥y en este se implementarin algunas de las soluciones que resuelvan
los problemas de liquidez, los problemas de solvencia, el problema de la

descapitalizacion asi como el mejoramiento de los resultados durante un

e¢jercicio regular.

Es importante seialar que de conformidad con los k’rincipios de Comabilidad
Generalmente Aceptados toda compaiia residente en Mdéxico tiene la
obligacion de reexpresar sus Estados Financieros en base a lo establecido en
e! Boletin B-10 y sus adecuaciones; sin embargo para cfectos de lo

en

establecido ¢n el problema que se comenta no se va ha ser calculo alguno
la actualizacion del Capital contable, Invemtarios, Activo fijo y Estado de
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Resultados, dnicamente se presentara un calculo global del resultado por
posicion monetaria para ¢l presupucesto del afno 1997 y dicho calculo se hace
Gnicamente para mostrar fa relacion Activa  y  Pasiva de las partidas

monetarias del Balance Generatl.

Por otra parte al analizar los Estados Financieros de ejercicios anteriores se
visualiza claramente que desde el afno 1993 la compaiiia tuvo su primera
pérdida, lo cual ocasiona que en los cjercicios posteriores se mostraran
problemas financicros incluyendo el ano de 1995, ¢i cual muestra problemas

de liquidez y solvencia y que para el aio 1996 no se solucionaron.

El presupuesto realizado se analizaron los rubros mas atectados y se procuro
realizar una accion financiera - administrativa conjunta que solucionara los

problemas actuales que tiene La Protesional, S.A. de C. V..

La direccion de finanzas s¢ ve en problemas de liquidez vy solvencia para
hacer {rente a sus obligaciones financieras y operacionales. por lo que planea
realizar durante el proximo ejercicio de 1997, ciertas estrategias que

beneticien su posicion actual, estas mediadas son:
Disminuir pasivos lo mas antes posible, para evitar cargos a resultados por

intereses y pérdida cambiaria.

Incrementar la inversion en valores en moneda extranjera ( Ddlares ).
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Que el departamento de cuentas por cobrar, asi como el de juridico, realicen
funcion de cobranza de tal fuerza que logren recuperar lo mas antes posible
las cuentas atrasadas de los clientes, motivando a estos con descuentos por
pronto pago y de la climinacion en algunos casos de los intereses generados

por ¢l no pago a tiecmpo.

Por el activo fijo se planea vender al mejor precio durante los primeros siete
meses, el equipo de refrigeracion que ocaciona cargos a resultados por su
depreciacion y que su capacidad instalada no amerita conservarlos. Por lo que
se negociard la venta de estos refrigeradores en un poreentaje elevado de
contado y otorgando una parte s crédito no muy ailto. Con el efectivo se
cancelaran una gran parte de los pasivos vy se podrian obtener mobiliario y
cquipo de transporte, ya que es una solucion a la red de distribucion de los

que actualmente carace.

Los inventarios se tratard de disminuir lo mas pronto posible su exceso de
estos, para cvitar las destrucciones y que las compras que se realicen sea de
acuerdo a lo presupuestado. Para que exista una rencgociacion  y
reconciliaciéon con los proveedores, La Profesional, S.A. de C.V. se
compromera a pagar mensualmente durante los primeros meses un porcentaje
elevado de sus adeudos y» que las compras que se realicen en este afio se

obtenga un crédito unicamente del 40% sobre las compras totales.
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Las ventas se incrementarin en general en todas las zonas y a los

comisionistas se les otorgard una comosion del 126 sobre las ventas netas.

En el desarrollo del presupuesto se anatizaran las cédulas ¥ se comentaran las

medidas tomadas, que tiene como {in sanear la situacion tinanciera de La

Profesional, S.A. de C.V. a corto y largo plazo.

Es importante resaltar que una compadnia como La Profesional, S. A de C.V.
que tiene problemas tinancieros tan delicados, no puede solucionar tan
rapidamente ¢stos, sSino que es a través de un proceso Administrativo -
Financiero que necesita la aplicacidon de los recursos de una torma apropiada
y la obtencion de estos tendrda que ser de una torma inteligente v sagaz. Por tal
motivo este proceso se podrd obtener beneficios a un mediano y largo plazo,
debido a que la situacion econdmica del pais no permite que se obtenga una
estabilidad a coro plazo y durante los primeros meses se tendrd que realizar
ciertas restricciones en erogaciones y tendra que existir una mayor aplicacion
de los recursos humanos para evitar que La Profesional, S.A. de C.V. en vez

de tener problemas de liquidez y solvencia, tenga problemas de negocio ¢n

marcha.

El presupuesto del aflo 1997 se podra observar quc durante los primeros

meses se trata de abatir las deudas y disminuir las pérdidas y para finales del

afio se buscard recuperar la utilidad y abatir las deudas con terceros.
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El plan de La Profesional, S.A. de C.V. sc basa en el presupuesto financiero

nanciera la cual decide de

el cual existe una integracion Administrativa -
como, cuando, en donde y por quc sc deben de obtener los recursos para
después aplicarlos correctamente en la disminucion de pasivo, incremento de

cion de algin bien.

utilidades 6 en la adqu

En general para que exista un adecuado plan financiero se tiehe que basar en
los controles direccionales a nivel organizacional, lo cual se manifesto en el
plan administrativo y para ¢l plan financicero se deben de obtener controles
gerenciales de supervision los cuales, mencionan sus objetivos y técnicas de

control para el adecuado control gerencial.

Objetivo:

Se deben de confirmar saldos y cualquier transaccion con terceros,

intercompafiias y partes relacionadas.

‘Técnicas de control:

Se debera realizar periodicamente confirmaciones por escrito con terceras

personas para poder tener la certeza de que los saldos y opecraciones

mostradas en los estados financieros son correctos.
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Objetivo:

Comparacion de la existencia fisica de activos contra saldos segtiin registros.
Técnicas de control:

Sc debera tener archivos que integren con facturas originales los bienes
inmucbles con los que cuente la compaiiia y a su vez obtener certificados de

avaliios que confirmen los valores en libros que reflejen los cestados

financieros.

Objetivo:

Elaboracion de un proceso de planeacion y presupuesto que incluya comparar
resultados reales contra los presupuestados y analizar las variaciones

significativas.
Técnicas dec control:

A través de una adecuada supervision se debera monitorear la planeacién ¥
exigiendo alta responsabilidad ¥y cumplimiento de las obligaciones a los

subordinados.
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Objetivo:
Conciliacion e integracion de cuentas colectivas.

Técnicas de control:

Mes con mes se¢ debe de supervizar ¢l comportamicnto de las cuentas-
colectivas segin presupuesto y analizar la integracion evitando que exista

partidas atipicas o con antigiledad mayor a 60 dias.

Objetivo:

Pruebas sobre la razonabilidad de los saldos, asi como la evaluacion mediante

contra cuentas.

Técnicas de control:

A través del presupuesto se pueden manifestar las desviaciones a los estados
financieros y que puedan ser consideradas de riesgo en la estructura
financiera, por lo que se necesitard realizar una supervision municiosa de las

diferentes cuentas del balance y resultados contra su contra cuenta.




En gencral se tendra que rcalizar valuaciones y supervisiones constantes, del
proceso que rcealiza ¢l presupuesto, analizando las areas riesgo que pueden
afectar los reportes financicros y que puedan ser demostrados a través de
objetividad y una adecuada segregacion de funciones, salvaguardando los

activos en forma eficaz para proteger los activos de la empresa.

En seguida se¢ muestran los Estados Financicros de los ultimos aios, los
cuales muestran claramente la caida que han tenido sus utilidades y el

incremento de deuda no es proporcional a sus derechos.
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4.4 DESARROLLO DEL PLAN FINANCIERO

DATOS GENERALES

1. Inflacién anual esperada 40%
2. Inflacién mensual proporcional al afio 3.33%
3. Situacidén econdmica del pais semcjante al afio 1996

4. El plan financiero tendri acciéon una vez que el plan administrativo se haya

o se este desarroilando.

PRESUPUESTO DE VENTAS:

Se pretende obtener un 55% de incremento en ventas netas en relacién con el
ejercicio inmediato anterior. Las ventas que se pretenden alcanzar es con ¢!
apoyo y estricta supervision y control del Gerente de Ventas, sobre las zonas

25%, 65% y 10%

norte, centro y sur, las cuales representan un

respectivamente de las ventas netas anuales de $14°000,000.

El incremento de ventas mes con mes cs proporcional a excepcion del mes de

diciembre que se considera el mes mads fuerte en el ramo de ventas.
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Las ventas contado y las ventas a crédito representan el 60% y el 40%
respectivamente. L.a accion de la gente de veantas se tendra que ver aplicada
basicamente en la zona sur, la cual se pretende por lo menos este ano

recuperar en cierta medida la captacion de mercado que se tenia.

Se tendrd que realizar fuertes propagandas en las cadenas de distribucién para
que las ventas sean alcanzadas, ya que estas tienen un sistema de ventas que
incluye a toda la competencia y La profesional, S.A. de C.V. contratara
personal con alta capacidad de venta para poder cumplir con el presupuesto

establecido y que el cobro de estas, sea de una recuperacion no mais de 30

dias.

Los precios de venta trimestralmente aumentaran un 10% en los meses de
diciembre-enero, de marzo-abril, de junio-julio y de septiembre-octubre.
Dichos incrementos seran proporcionales en las diferentes zonas geograticas.

ya que estas varian ya sea por A, B o C. Estos incrementos son por la

inflacion.
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{__taprofesional SA deCV. | __ __
Presup de ventas Contado y Credito para el ejercicio de 1957

I
MESES | Contado | Credito qI Total |
{
ENERO 504 000) 80000,
FEBRERD 504 000 £40000
waRzo | T ) 3B000 8a0000
ABRIL 1
wavo |~
JUNIO
10010
AGOSTO
SEPTIEMARE | 6720, 4880 T
OCTUBRE | 80000 550000 1400000,
NOVIEMBRE | 624000 616000, 1540000,
OICEMBRE | 1.34a0% 85000, 2240000
. TOTAL [ 8.400000  5600000° 14000000
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PRESUPUESTO DE COMPRAS:

Para el presupuesto de compras se considero que representan el 20% de las

ventas, ¢s decir de los $14°000,000 de ventas, $2°'800,000 corresponden a las
compras de materia prima.

Los precios de compra trimestralmente aumentaran un 10% ¢n los meses de
diciembre-encro, de marzo-abril, de junio-julio y de septiembre-octubre.
Dichos incrementos seran proporcionales en las diferentes zonas geograficas,

ya que estas varian ya sea por A, B o C. Estos incrementos son por la
inflacion.

Al existir incremento en ventas en relacion directa y proporcional aumentaran

las compras, siendo también diciembre el mes fuerte de compras.

Las compras a contado y las compras a crédito representan el 60% y 40%
respectivamente, es importante sefialar que las ventas y las compras a crédito

manejan el mismo porcentaje, sin embargo se debe de recordar que

Gnicamente representan las compras el 20% de las ventas y ademas se estipula
con proveedores dicho acuerdo para que se siga teniendo materia prima y
crédito con ellos, ya que uno de los problemas actuales es precisamente la

falta de crédito y con esto ¢l proveedor obtiene confianza en La Profesional,
S.A.de C.V.



P de comp

[ Laprolesional SAGeCV. |

para el ejercicio de 1997 . ¢

ZONA | Z0WA ]

00 |

NORTE | CENTRO |

SUR_ T TOTALES '\'"'?.—“

SEPTIEMBRE | 5000

I
" ioe 200

1092000
T127.400
127 4001

109200

s

|
B o
16800 168000 0,08
158007 168000 006
19600,
19600
19600

TOTAL f

OCTUBRE | 70000
NOVIEMBRE | 77000 o
DICIEMBRE | 112000 G

700000 1820000 260000 2800000 1.00
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|Presupuesto de Cump ]
MESES ~ ‘ Contado ‘ " Credito |

Total
! {
ENERO | “moaom e
FEBRERO ™ | 1dasdsl T 67200
i s e
e 4w
] viTeeT 500
i B,
1, L
! e
i "uuoo‘ 89600
T 18000 12000 28000
odmesl 32000 209000,
DICEMBRE | 288e0  voams
TOTAL T U 16800001 1120000

28000000
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE FABRICACION:

LLos Gastos de fabricacion forman parte del costo de ventas. Los Gastos de
fabricacion trimestralmente aumentaran un 10% en los meses de diciembre-
enero, de marzo-abril, de junio-julio y de septicmbre-octubre. Dichos
incrementos serin proporcionales en las diferentes zonas geograficas, ya que

estas varian ya sea por A, B o C. Estos incrementos son por la intlacion.

Los sucldos serian incrementados trimestralmente contorme a la intlacion.
Existe en el mes de enero indemnizaciones por el personal que no cubre el

pertil del puesto, asi como la desaparicién de la Subdireccion de operaciones.
Todos los gatos en relacién con el afio antertor disminuyeron con excepcion
de la vigilancia, seguridad, unitormes; los cuales sc busca que el personal se

sienta seguro y satisfecho en las instalaciones de trabajo.

La reparacidon y mantenimiento de equipo y transporte aumento. ya que se

planeo dar mantenimiento preventivo que correctivo.

Los seguro de autos aumentaron por ia adquisicion de Activo fijo.

La Depreciacién disminuyo por la venta de Activo fijo. Y no existe no

deducibles ni bonos durante 1997.
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120
PRESUPUESTOS DE GASTO DE ADMINISTRACION :

Los Gastos de administracion trimestralmente aumentaran un 10% en los

meses de diciembre-cnero, de marzo-abril, de junio-julio y de septiembre-

octubre. Dichos incrementos seran proporcionales en las diferentes zonas

geogrificas, ya que estas varian ya sea por A, 8 o C.

105 incrementos son
por la inflacion.

Los sueldos seran incrementados trimestralmente conforme a la inflacion.
Existe en el mes de encro indemnizaciones por el personal que no cubre el
perfil del puesto, asi como la desaparicion de la Subdireccion  de
administracion.

Todos los gatos en relacion con ¢l afio anterior disminuyeron con excepecion
de la vigilancia, seguridad, uniformes; los cuales se busca que el personal se

sienta seguro y satisfecho en las instalaciones de trabajo.

La reparacion y mantenimiento de equipo y transporte aumento, ya que se

planco dar mantenimiento preventivo que correctivo.

Los seguro de autos aumentaron por la adquisicién de Activo fijo. La
Depreciacién disminuyo por la venta de Activo fijo. ¥ no existe no
deducibles durante 1997 y se crea una reserva de cuentas incobrables para el

afio 1997.
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PRESUPUESTOS DE GASTO DE VENTA :

Los Gastos de venta trimestralmente aumentaran un 10% en los meses de
diciembre-encro, de marzo-abril, de junio-julio y de septicmbre-octubre.
Dichos incrementos seran proporcionales en las diferentes zonas geograficas,
ya que estas varian ya sea por A, B o C. Estos incrementos son por la
inflacion.

Los sueldos seran incrementados trimestralmente contorme a la intlacion.
Existe en el mes de enero indemnizaciones por el personal que no cubre el

perfii del puesto, asi como la desaparicion de la Subdireccion de ventas.
Todos los gatos en relacion con el afio anterior disminuycron con excepcion
de la vigilancia, seguridad, uniformes; los cuales se busca que ¢! personal se

sienta seguro y satisfecho en las instalaciones de trabajo.

La reparacién y mantenimiento de equipo y transporte aumento, ya que se

planeo dar mantenimiento preventivo que correctivo.
La Depreciacion disminuyo por la venta de Activo fijo.
No existe no deducibles durante 1997.

Se otorgan comisiones del 126 sobre ventas netas.
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PRESUPUESTO DFE COSTO DE VENTAS :

El costo de ventas esta integrado por el inventario inicial mas las compras del

mes, menos el inventario final, mas los gastos de tabricacion.

Al existir un exceso de inventario se ha plancado que las compras no sean

exceso de inventario en un 5% del

demasiadas, procurando consumir el

inventario inicial de cada mes.

El inventario a diciembre presupuestado en relacion con el inventario inicial
de cnero corresponde a un 54%, incluyendo en este cjercicio las compras del

ejercicio 1997. Disminuyendo de esta manera el exceso de inventario que se

tenia.

El costo de venta sin gastos fijos representa el 73% » los gastos fijos el 27%

lo que da un total de $6°039,875 a dicicmbre de 1997.
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PRESUPUESTO DE COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO :

Los intereses cobrados son generados por los clientes diversos que se
encuentran documentados en un 80%. (Ver presupuesto de Documentos por

cobrar ).

Los intereses pagados son generados por los prestamos bancarios a una tasa
del 18% mensual. La tasa de interds es alta debido a una reestructuracion de

deuda mal realizada a finales del afo 1995, (Ver presupuesto de prestamos

bancarios).

La ganancia cambiaria es originada por la inversion que se tiene en dolares en
el rubro de efectivo y valores realizables, ( Ver presupuesto de Efectivo v

valores realizables ).

La pérdida cambiaria es originada por las cuentas por pagar que se tienen a
los acreedores por la adquisicion de equipo de refrigeracion importado en el

ano de 1995.

El resultado por posicién monetaria en la mayoria de los meses es
desfavorable debido a que los pasivos monetarios son mayores que los activos

monetarios, (Ver presupuesto del repomo).
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PRESUPUESTO DEL REFOMO

El repomo es una parte del Boletin B-10 el cual para efectos pricticos se hace
referencia para hacer la comparacidn de la posicion activa en relacion con la
posicion pasiva, en LLa Profesional, S.A. de C.V. sc¢ tiene una posiciéon
desfavorable debido a que durante casi todo el afo, se tuvieron mayores
pasivos que activos y si consideramos a parte que la inflacién presupuestada
es det 40%, esto da como resultado que el costo integral de financiamiento

represente el 15% sobre las ventas netas.
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PRESUPUESTO DE EFECTIVO Y VALORES REALIZABLES Y DE
GANANCIA CAMBIARIA
El presupuesto de cfectivo y valores realizables se ve afectado durante un
poco mas de la mitad del ejercicio, basicamente por las compras contado y
por pago a proveedores, acreedores y préstamos bancarios, la potitica de La

Profesional, S.A. de C.V. es la de eliminar lo mas pronto posible sus pasivos.

Sin embargo procura tener inversion en dolares lo cual ocasiona ganancia

cambiaria y manteniendo en forma directa y relacionada el tipo de cambio

con la inflacion.
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PRESUPUESTO DE CUENTAS POR COBRAR :

Presupuesto de clientes :

El presupuesto de clientes incluye el saldo inicial mas las ventas a crédito de
los meses teniendo una recuperacion variable de enero a diciembre. El
personal de crédito y cobranzas ha implementado esfucrzos para recuperar
cartera atrasada y que por avisos de juridico podria ser considerada como

incobrable. Los clicntes mids importantes son basicamente

las cadenas
comerciales y algunos clientes diversos,

representados  basicamente por
distribuidores terceros.

Del total de clientes diversos existe un porcentaje considerable de cuentas de
cobro dudoso, que a principios del afio 1997 se empezo a reservar, y en base a
la aplicacion de crédito y cobranzas sc logro recuperar en el mes de agosto

una parte considerable de cuentas de cobro dudoso.

A diciembre de afio 1997 se espera contar con una cartera corriente del 48%
de clicntes diversos en relacién del total de clientes, esto es para captar
mercado del norte y del sur basicamente y por las cadenas comerciales se
tiene programas de venta en las mismas cadenas para hacer propaganda y para
que existan mayores ventas de los productos de La Profesional, S.A. de C.V. .

Del total de clientes diversos el 80% se encuentra documentado con pagares.
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PRESUPUESTO DE DOCUMENTOS POR COBRAR :

Estin representados por el 80% de los clientes diversos los cuales no se

cncuentran considerados en la reserva.
Los intereses cobrados por los documentos por cobrar representan el 10%
mensual sobre saldos insolutos.

La recupecracion de estos documentos se ve reflejado en la recuperacion de

clientes diversos ya que forma parte de estos, (Ver presupuesto de clientes).

PRESUPUESTO DE FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS Y DEUDORES
DIVERSOS:
La recuperacion durante los primeros meses se espera que sc recuperen las

cuentas atrasadas y el porcentaje de recuperacion es variable durante todos los
meses, pero manteniendo el porcentaje de recuperaciéon de mayor a menor de
enero a diciembre respectivamente.

se espera para funcionarios y

El movimiento mensual promedio que
cmpleados y deudores diversos es del 5% y 2% sobre saldos iniciales de cada

mes.
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PRESUPUESTO DE PROVEEDORES Y ACREEDORE

El presupuesto de proveedores y acreedores incluye ol saldo inicial mas las
compras del mes menos un  porcentaje variable de pagos que  van
disminuyendo conforme va disminuyendo la deuda, sin emibargo cn el mes de
julio se vendid equipo de refrigeracion por $3°500,000 de los cuales fueron
aplicados a cancelar acreedores para evitar mayor pdrdida cambiaria, se pago
prestamos bancarios ¥ se adquirid cquipo de transporte y mobiliario ¥y equipo

de oficina.

Los movimicntos del mes de acreedores ¢s por lo regular el 3% sobre saldos
insolutos, lo cual al principio del afio no tiene ningun efectos los pagos va que

los movimientos son muy semejante.

Por el lado de acreedores se procura cancelar 1a deuda por la adquisicion de
refrigeradores importacion, los cuales, se tenian en exceso y en ¢l mes de julio

con los recursos obtenidos de la venta se cancelo dicha deuda.
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PRESUPUESTO DE PRESTAMOS BANCARIOS :

Los préstamos bancarios fucron pactados bajo una toma de  desicion
financiera cquivocadn, ya que en ese momento (1995) solucionaron sus
necesidades operacionales inmediatas, sin embargo: se incrementaron sus

decudas originando con cllo una tasa excesiva del 18% sobre saldos insolutos.

Durante ¢l presupuesto del aiio 1997 no se debera obtener ningGn préstamo.

Los bancos con los que se ticnen préstamos son: Bankamex, S.A., Sinfin, S.A.
y Desunion, S.A. con los cuales se ticnen una deuda del 45%, 30% vy 25%

respectivamente del total de los préstamos bancarios.

Para cfectos financicros prescntamos su clasificacion de los préstamos
bancarios en un 30% para corto plazo y un 70% para largo plazo, respecto al

total de la deuda.
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PRESUPUESTO DEL BALANCE GENERAL :

.

En ¢l Balance general se muestra como el cfectivo vy valores realizables
incremento mes con mes v represento un poco mas de un 300%4% respecto al

afio anterior.

Por las cuentas por cobrar fucron disminuyendo las cuentas atrasadas y para
diciembre del afio 1997 la reserva de cuentas incobrables representa tan solo

el 3% del total de las cuentas por cobrar.

Los inventarios han disminuido en un 43% respecto al ano anterior v no sean
tenido problemas de produccién en exceso, que pueda originar destruccion de

mercancias.

El activo fijo disminuyo un 62%s respecto al afio anterior ¥ esto tue debido a
la depreciacion del afo y basicamente por la venta de $3°'500,000 de los

refrigeradores que el afio pasado cra capacidad instalada no utilizada.
Por el activo diferido no se muestra problema aiguno.

Por proveedores s¢ cancelo deuda atrasada y respecto al afio anterior a

disminuido un 25% la deuda y esta es corriente.
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Por acrecdores diversos se cancelo ef 56% de la deuda ol cierre del cjercicio
anterior, gracias a la aplicacion de recursos por [a venta de refrigeradores.
También sc cancelo fa deuda en moneda extranjera que se tenia v ayudo a

inando.

climinar la pérdida cambiaria que se venia orig

LLos préstamos  bancarios al igual que proveedores ¥ acreedores  han
disminuido en forma positiva debido o la aplicacion de recursos que fueron
originados para ¢l pago de ta deuda, basicamente una parte de la venta de
refrigeradores fucron aplicados a estos o demis de que Ia tasa de interés
mensual, sobre saldos insolutos ayvudo a cancelar los préstamos ripidamente;

aunque en su momento fue perjudictal la aplicacion de esos recursos.

Por el lado del capital contable ¢! capital social y la reserva no tuvieron
movimientos. Por la utilidad de ¢jercicios anteriores se logro alcanzar las

utilidades acumuladas que ¢n el cjercicio 1994 sc tenian, cerca de $3°500,000.
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PRESUPUESTO DEL ESTADO DE RESULTADOS :

Los resultados han sido favorables al cierre del ¢jercicio debido, aun estuerzo
considerable en la fuerza de ventas, una disminucién en la operacion de los

costos y a igual que los gastos de operacion.

Sin embargo dentro del Costo integral de financiamiento se ticne un 17% de

disminucion de la utilidad en relacion con las ventas netas por el resultado de
posicion monelaria.

Los intereses cobrados, los pagados, la ganancia cambiaria y la pérdida

cambiaria en términos generales su cfecto no es representativo.

Se tiene una disminucion de las utilidades del 1% por el impuesto al activo
respecto a las ventas, el afio anterior sc tenia pérdida fiscal y causo impuesto
al activo.

En comparacion con el afio anterior el resultado del ejercicio es de utilidad de

un 23% sobre las ventas netas.
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4.5 ANALISIS DEL PLAN DE REESTRUCTURA FINANCIERA

La Profesional, S.A. de C.V. durante los altimos diez afos a manifestado
diversas etapas financieras, estos cambios se han originado por la situacion
cconomica del pais, por la exigencia del mercado, por la alta competencia, por
la calidad en el servicio, ete. Se puede visualizar a través de herraminetas
financieras las situaciones de los estados tinancieros que han tenido en su
utilidad, inversion, solvencia, liquidez, capital de trabajo, margen de
superioridad del capital contable sobre su pasivo, endeudamiento y cobertura

financiera.

La utilidad por accién se ve directamente disminuida durante los afios 1988 a

1996, y durante los afios 1993 a 1996 reflejan pérdida por accién durante

estos ejercicios. Por consiguiente la inversion de los accionistas se ve

directamente afectada por los resultados de los mismos.

Los malos resultados que se han venido dando es en gran parte por el bajo
volimen de ventas netas que se han tenido y afecta el margen de la utilidad
asi como la inversion de los activos. Los gastos se incrementaron y por
consiguientes los resultados desfavorables hicieron su aparicién durante los

afios 90’s y se ha ocasionado también la disminucidén de la rentabilidad de La

Profesional, S.A.de C.V..
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El presupuesto del ano 1997 se ve clarnmente que la utilidad por accion

aumento asi como el margen de la utilidad y Lo inversion de los accionistas.

Bl disponible, solvencia, capital de trabajo que se manitestaron en los finales
de los anos 807s ¥ principios de los afios 90°s era considerablemente aceptable

sin embargo, a partir det afio 1993 empezo a tener cierta disminucion que

propicio la falta de liquides y salvencia.

£1 presupuesto del afno 1997 supero por mucho o acontecido en los ultimos
afnos; sin embargo, no se encuentra en una situacion financieramente sana por
lo que se tendra que trabajar en el préximo cjercicio, encontrando la liquidez

y solvencia que se ha venido recobrando durante ¢l ¢jercicio presupuestado de

1997.

Por lo que respecta al endeudamiento, cobertura tinanciera y proteccion al
pasivo circulante, manifiestan durante ¢l presupuesto de 1997 una clara y
ligera disminucion de estas, lo cual significa que si se sigue trabajando bajo ¢l
mismo camino del presupuesto del ejercicio 1997, se¢ podra contar con

pasivos inferiores a los activos e inferiores a la inversion de los accionistas.

I.a estrategia a seguir es implementar calidad financiera y esfuerzo
coordinado bajo una buena direcciéon, que nos permita obtener una situacion

financiera razonablemente sana y productiva a corto plazo.
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En seguida para una mayor interpretacion financiera de La Profesional, .S A

de C.V., durante los altimos diez ainos, s¢ muestran griticamente la situacion
que reflejan las herramientas financieras en su conjunto. incluyvendo el

presupuesto del cjercicio 1997,
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4.6 CONCLUSIONES AL PLAN ADMINISTRATIVO
FINANCIERO

Si se respeta y s¢ hacen eticaces los planes administrativos y financieros se
podri obtener soluciones al problema de solvencia y liquidez de La

Profesional, S.A. de C. V..

La Profesional, S.A. de C.V., ha demostrado ser una compafia de productos
lacteos lider en su ramo durante muchos aitos. El plan administrativo tendra
beneficios a corto plazo en tanto que el plan financiero serda de mediano a
largo plazo. Es decir para poder dar solucién al problema financiero que
acontece actualmente se requerira primeramente que 1a tuncion administrativa
tenga la suficiente fucrza y estabilidad, que les permita integrar sus recursos
de una forma productiva y eficaz, optimizando las responsabilidades que tiene
cada persona dentro de la organizacién. Y la direccién tendra que realizar
dobles esfuerzos para alcanzar la calidad administrativa en base a una

adecuada supervision y delegacion de autoridad.

La estructura administrativa tendria el beneficio de contar con un
departamento intermo el cual tendra la responsabilidad y autoridad de
supervizar todos y cada uno de los departamentos que integra La Profesional.
S.A. de C.V.. Dicha supervision se realizara en base a verificacion y
seguimiento de los controles internos, asi como los manuales ¥

procedimientos del buen funcionamiento de la organizacion.
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También a parte este, tendra la funcion de asesoramiento y consultoria de
todos los departamentos. Con esto el personal que lo integre, tendra que tener
las cualidades, conocimicntos y aptitudes necesarias para la exigencia del
puesto, sin que Ileguen a ser especialistas en las funciones de cada
departamento. Todo el personal que labora en l.a Profesional, S.A. de C.V.
tendra, que responder con resultados a corto, mediano y largo plazo, por lo
que se tendra que contar con las personas adecuadas y necesarias para las
exigencias de los puestos a desempenar, sin importar niveles, ya que todos

tendran la exigencia de cumplir con sus obligaciones con absoluto valor

agregado.

La reestructura administrativa va orientada a que los nivel de direccion

realicen con mayor esfuerzo sus actividades de control direccional y la

gerencia el control de supervision.

Una vez que se tienen a las personas adecuadas en los puestos necesarios por

consiguiente se procedera a realizar el trabajo con altos niveles de

conocimiento, experiencia y alto grado de valor agregado. Lo cual se aplicard
en el problema de liquidez ¥ solvencia que se tiene actualmente, asi como

cualquier problema financiero, econdomico, politico, fiscal, etc..., que se

presenten.
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Por otra parte ¢l plan financicro no es una solucion que se de a corto plazo, ya

que bajo las condiciones que se cncuentra La Profesional, S.A. de C.V. solo

se podra dar a un mediano y largo plazo.

En ¢! plan financiero se dan las herramientas a seguir para dar solucion a sus
deudas y obligaciones con que cuenta La Profesional, 8.A. de C. V., lo cual
pareceri una estrategia financiera agresiva por el hecho de vender un alto
porcentaje de activos fijos durante el gjercicio de 1997, sin embargo, con la
venta de estos se eliminarda una parte de las deudas contraidas, incluyendo la
costo integral de

de moneda en dolares que afecta directamente, en cf

financiamiento.

El departamento de ventas es quien da la pauta O la exigencia para que los
demads departamentos trabajen al mismo riumo, la estrategia para el cjercicio
1997 es incrementar las ventas en relacion con los afos anteriores lo cual

originara resultados favorables.

Por el lado de gastos se redujeron en rclacion con los afios anteriores un

porcentaje considerable; sin embargo, existen incrementos en algunos

renglones que lo ameritaban para dar seguimicnto a la fuerza de ventas, al
mantenimiento preventivo de la maquinaria y equipo de transporte, asi como

percepciones ¢ incentivos para la motivacion del personal.
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Las deudas disminuycron en base a una estrategia financiera de cobro y pago
entre clientes y pago a terceros. Lo cual se busco cobrar primero antes de

pagar. En cuestion de ventas y compras conceder menor crédito a las primeras

y buscar uno mcjor en las segundas.

Las tomas de decisiones que se den para este plan se realizarGn en base a
cifras reales, bajo conocimiento de causa de todas y cada una de las
operaciones y transacciones que se realicen. Como se puede visualizar en los
estados financicros presupuestados al tinal del cjercicio de La Protesional,
S.A. de C.V,, recuperara las utilidades que manejaba hace algunos aflos y en
lo referente a la liyuidez y solvencia existe un avance significativo mas no
suficiente para hacer frente a sus obligaciones a corto plazo; sin embargo, se
puede presumir que para los problemas que s¢ venian mancjando e¢n los
altimos afios, los resultados son positivos y en un mediano plazo lo
suficientemente solidos para volver a tener la liquidez y solvencia requerida
en cualquier organizacion que desee una aplicacion efectiva de todos y cada

uno de sus recursos.

En general los controles direccionales a nivel organizacion y los controles
gerenciales a nivel supervision son la base de una administracion-financiera

que estard en la vanguardia de todo cambio cconémico, politico, tinanciero y

social.



CONCLUSIONES

La crisis econdomica que actualmente padece la sociedad mexicana es muy
dificil de afrontar y de superarse si no sc tienen los ¢lementos necesarios. Por
tal razéon muchas companiias han sido afectadas, lo que les ha ocacionado
probilemas financieros y en muchos casos ha afectado el negocio en marcha.
En otros casos el problema no ¢s tan severo sin embargo, In falta de solvencia
no cucritan con recursos

afecta en gran parte a las organizaciones que

suficientes o por ¢l mal mancjo de estos.

Tomando en consideraciéon esta probemiatica, el Analista Financicro, Director,
Gerente o cualquier individuo que delege autoridad y posea responsabilidad
debera estar a la vanguardia de cualquier cambio cconomico que pudicra
afectar a su organizacion. Y tendria que buscar alternativas o soluciones que

eviten que contraiga endcudamicntos con terceros que posteriormente sean

dificiles de solventar.

Por tal motivo es importante implementar un plan estrategico que solucione el

problema financiero de la solvencia, al cual se deben de integrar

adecuadamente los recursos con que cuenta una organizacion a través de
supervision y verificando que se cuiden y se apliquen correctamente estos, ya

que los recursos una vez aplicados no volverin a recuperarse.

El conocer la estructura administrativa-financiera de una organizacion es de

suma importancia, ya que sc pueden detectar las deficiencias que afectan el



buen desarrolio y proceso de la misma. Para evitar cstas, ¢s necesario
implementar una adecuado plan que conlleve a una buena integracion de sus
recursos administrativos y financicros, con el apoyo de medidas de control y

supervision a nivel direcciéon y gerencial.

El objetivo de un plan administrativo-tinancicro, es plancar estrategias que
nos dirigan a disminuir pasivos y gastos, optimizar recursos y evitar cargos a
resultados innecesarios. Asi mismo hay que supervisar constantemente el
activo fijo y su capacidad de produccion. también cuidar la recuperabilidad de
la cartera y ¢l exceso de inventario, que puede traer problemas de liquidez y
de solvencia. Sin olvidar que la ventas son la parte escencial de la generacién
de la utilidades y redimientos, por lo que ¢! plan debera de tener la suficiente
capacidad estrategica para genecrar ¢ incrementar ol mercado y por

consiguiente el volimen de ingresos.

En general ta solvencia es un mal financiero que poscen muchas
organizaciones y es importante resaltar que las companias que carccen de
solvencia pueden tener soluciones en un mediano y largo plazo, si se revisa y
se aplican adecuadamente sus recursos en la estructura administrativa-

financiera.
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