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OBJETIVO 

Desarrollar un plan para solucion:ir los problemas de solvencia de una 
compañía de productos lácteos. 



HIPOTESIS 

Si se revisa la estructura Administrativa - Financiera y su aplicación en una 
compañia de productos J&'ctcos. se estará en posibilidades de encontrar 
solución a su problema de solvencia. 
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INTRODUCCION 

Los problcn1as de solvt.!ncia en las con1pailias se han venido pn:scnwdo. 

debido al fcnórneno cconú1nico que causa la crisis en México. Dicha 

aseveración ha sido trasccdent:.il durante el pl.·riodn en donde.: el st.:ctor 

cmprcsouial, ha venido cxpcri111cntando i.:arnhios 111uy brust.:os. pasando de 

una gran prosperidad a una trc.:1ncnd:.i dcprcsiún, rn.:asinnando ín1posibilidad 

de obtener recursos suficientes para solventar sus lh.~t.:l..•sidadt.!'s opcracion::tlt.!s y 

sus 1nisn1as obligaciones. 

Sin cn1bargo se argun1cnta tp.lt...~ adc1nús dt! dicha ascvcr~u;iún, tún1bic11 existen 

con1pnñías que no tit!nt:n bien estructurado lo que L·s un buen d~sarrollo 

Ad1ninistr::itivo-Financicro, !;ÍL"IHtn esta la ha5c para una buena plnncaciún, de 

la integración de sus recursos hu1nanos, 1natc1·ialcs y tC1.:nicl"IS: i..:on la tinalidad 

de obtener una organización que se riga a través 1..h.· llH.·dins de direcciún y <le 

control. 

Las cotnpatlias de productos lú<.:tcos no cstan excluidas de este fcnúnicnu 

econón-iico; afectando tanto su estructura Adn1ini~trativa c.:01110 Fin.:incicr.a. 

Con lo anterior. se establece que el inicio p3ra obti.:ner solvencia Jo con!->tituyc 

un buen desarrollo del procc~o Ad1ninistr;itivo. asi enano una :\.dniinistraciún­

Financicra. Es evidente Qur...~ i..:nn esto, una <.:01npaflia de productos lúcteos 

obticnc una estructura hicn definida qut: haL'l! posible detenninar el n .. ·~ultado 

dc la solvc:ncia necesaria. 111isr11a qt1t.: le p1.;n11itit·j ;di-ontar sus nco.:..:sidadcs 

opcrucionalcs y sus 1nisn1as obligaciones. 



CAPJTULO 1 

GENERALIDADES 



1.1 ANTECEDENTES DE LAS COMPAÑIAS DE 

PRODUCTOS LACTEOS 

2 

Las compañías de productos lácteos no nacieron espontáneamente. por lo que 

tuvo que pasar varios mi.os para poder cstabi lizarsc en el mercado. Los 

productos lácteos son sitnplcmcntc artículos derivados de la leche. se sabe 

que desde la época en que el hornbrc comenzó a dominar los recursos con los 

que contaba. podía obtener sub-recursos derivados de los pri1ncros~ ya que 

desde que el hombre empezó a conocer y a dominar la agricultura. pesca y 

ganadería se volvió sedentario. con ello desarrollo aptitudes que se 

aprovechaban para el consun10 de los all1ncntos 4,UC ellos mismos producían 

con la ayud:i <le los animales y vegetales. 

La agricultura se origino a principios del siglo XIX; la fonnación de grandes 

núcleos de población incrcn1cnta el consun10 de carne. leche. queso. etc.; y 

resultaba ya cconón1ico explotar el ganado con alimentos sembrados y 

recolectados por el mismo hon1brc. 

La ganadería constituye uno de los sub-sectores de lo que se ha venido 

llamando sector primario. conjuntamente con la agricultura. pesca y 

ganadería. 
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Al principio los ganaderos eran los que surtían en los pueblos la leche hronca 

y de una forma rudimentaria y casera logniban rcali;,_ar qul·:-.o:; y 111antcquillas. 

lo cual .desde aquel tictnpo y hasta la fci.:h:-i h~1 sido t...h:ntrn de la sociedad 

artículos básiCO"i para la gastronomia. 

Las co111pañias en f\11Cxico n1ás fuertes en este ramo. t:rnpc:r.aron con pcqueii.as 

agrupaciones ganaderas que distribuían leche y mantequilla en la ciudad de 

México a través de pequctlos rninodstas dandi.! se desprenden las b:iscs de la 

red de distribución actual. esto fue por los ailos de 191 O a 1920. 

Las grandes compafi.ias de productos 13ctc. .. ·os que actualmente existen 

comenzaron a producir una diversidad de productos con la finalidad de 

absorber y captar la rnayoria del mercado a través de productos de calid3d y 

un abasto consistente. 

Una de las leches que actualmente tienen mayor dc1nanda y consumo es la 

UflT. la cual no es mas que un proceso de ultrapastcurización. Dicho nombre 

es adoptado por el cicntifico Francés Louis Pasteur. Cu:indo José Jackson 

Listcr inventó el microscopio. este. fue visto rnás bien como un jugu~tc para la 

aristocracia de la época. Sin embargo Louis Pastcur cambio radicalmente su 

uso al convcrtilo en un valiosísimo instrumento cic.!ntíflLo. 

Pastcur fué un quimico bactcriologo FrancCs que nació en la localidad de 

Dolc en 182::!. Desde tc1nprana cdo.d. se dcstai:ó por sus obscrv::iciones y fuC 

precisamente una de ellas la que llevo a descubrir lo que hoy conoccn1os 

como microbios o bactcria.s 



Louis Pasteur con1enzo a darse cuenta que tanto el vino como la cerveza y la 

leche se vuelven agrios si se exponen al contacto del aire. Esto es por que cn 

el aire hay diminutas bacterias que llegan al liquido y lo corrompen 

ocasionando con ello un cambio quín1ico. Para evitar que esto suceda. probó 

el calentar los líquidos a 50-60º C por unos minutos. 

Trabajo sobre esto y lo que concluy6 fue que si son1ctían esos líquidos a una 

tempesatura de 75º C y después se cnfrinban esto evitaba In aparición de 

organisn1os microscópicos causante de en fcrn1cdadcs. pero con la ventaja de 

que este proceso no alteraba en absoluto las propiedades benéficas del 

liquido. 

De este descubrimiento proviene el término pasteurización. a la cual se le une 

la posterior refrigeración con Ja finalidad de evitar la fcnncntación. 

1.2 IMPORTANCIA SOCIAL 

Las compañías de productos lácteos en México han contribuido de fonna 

importante en el desarrollo del país. 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. 



Pero no es l1nicar-ncnrc este hc....·ncficio que tiene en la sociedad n1cxicana. ya 

que tarnbién se han dt.."sarroJJado sisrcrnas de producciún in1plan1ados en 

paises co1110 Israel el cual '--"S uno dt: Jos p~1Ísf.."s con r11ayor desarrollo en cuanto 

a la rncjora dC' sistC"rnas Lk.• producciún Uc k·du: de vaca. se opto por traer 

nscsorcs de ese país para <.Jlh .. " i.:apaciraran a 111L·dicos, vc.·tcr·inarios, ingenieros 

agrónornos rncxicanos que 11·.abajan en una de- las con1paiiias dL" productos 

lácteos 1nús fuertes en f\.·1~xh:o. 

Por el aspecto fucr/.a dc tr~1hajo este tipo de cornpai'iias se les considera 

adecuadas ya que .al 111ancjar· artículos dc primera ncccsid.:ut se estará en 

posibilidad de proporcionar n~·gularnH:nh: un Gunpo de trabajo a Ja !'>ocicdad 

para que les pcrn1ita satisfi1c<..·r su.s rn:cesidac.k.s. Asi tarnbién dan fuente de 

trabajo de una forma directa a los ganader·os Jos cuales se les considera sus 

principales proveedores. 

La in1portancia social de este tipo de cun1pafiias es trascendental en el 

desarrollo de Ja 111i.s1na con1unidad. ya que si se ¡1J1¡llizu el tipo de n1crcado que 

tienen estas. se podrá observar que es 111uy arnpJio. sin crnbargo; el grado de 

aJimcntacic:Jn que tienen J¡1s ta111iJi¡1s mexicanas no es rnuy nutritiva, por lo 

que de cierta n1cdic.fa este tipo de compafiias colaboran a rncjorar el grado de 

alimentación. 

Los productos que se rnancjan en este tipo de cornpafiias son : 
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Leche 

Yoghurt 

Cremas 

Quesos 

Mantequillas 

l\ttargarinas 

1.3 EL DESARROLLO DE LAS COMPAÑIAS DE 

PRODUCTOS Lr~CTEOS EN MEXICO 

6 

La industria lechera 1ncxicana atraviesa por una fase <le dcsarrol lo dando 

como resultado una alta dependencia de las in1portacioncs. La producción 

lechera en l\tlCxico no cs suficiente para abastecer [a creciente dcn1anda 

domestica. Con10 consecuencia. México es uno de los principales 

importadores de leche en polvo <:l nivel mundial. La falta de inversión en 

plantas productoras. la cscascs de redes de distribución con capacidades de 

refrigeración y la necesidad de tecnología de punta. han irnpcdido alcanzar un 

crecimiento sostenido. 

La industria lechera esta dividida en dos grandes catcgorias: productos de 

leche y productos lácteos. Los productos de leche incluyen : leche bronca o 

cnida. leche pasteurizada. leche ultrapastcuriza<la UHT. leche concentrada y 



leche sahorÍ7Mda. Los produclos l:."1ctcos se refieren a 1nantcquillu. crcrna. 

queso y yoghurt. 

La industri.:1 Jcd1'-·ra l.'.ontinua IL·1·n1L·11tú1Hlo:-.;c. La 1nayoría de Jas ccunpaiiías 

lecheras se n1~11H.~jan a nivL·I n:gionaf. corno productoras indep<."ndicntcs de 

queso. crc1na o leche. En cienas regiones geográficas. Jas cornpallíns 

regionales doniinnn el 1nen:ado. 

Durante los llllin1os arios, Ja con1pc1cncia .<>t.." ha incrcn1cntando debido a que 

n1ás cornpaflías donu.:s1icas intcrnacionak·s han pc:nctr:-1do a J.:1 industria 

lechera. irnpJcnH:ntando difCr·cnles estralcgias (.k~ rncrcadn. l .a cxpan.siún de 

con1pañi¡is regionales hncia otr·~1s ár-L·as gcogrüficas. cspccialrncntc a zonas 

urbanas de n1ediano y gran wrnarlo han sido rn uy con1ún. Las grandes cadenas 

de alin1cntos 111c.xicanu.s .se Jwn diversiticotdn al incluir productos JúclL"OS a su 

ya existente variedad de productns. aprovechando sus pn>pi::ts redes e.Je 

distribución ya csrablccidas. Adicinnalrnc:nte. las cornpafiias alirncnticias 

mexicanas y multinacionales cstún pl.."nctrando al increado a lravés de las 

asociaciones o adquisiciones de- pcquL·1la.'> co1npariías de productos híctL~'ls. 

Como resultado de Ja fucnc conlpL·tcncia. Ja fragn1cntació11 y 1~1 necesidad de 

tecnología de punta, Ja industria tiende a consolidarsc. para 1nancjar 

econornías a escala y sobrc todo un liderazgo a costos cornpctitivo.s. 

La estructura jndustrial cst.5 fucrterncntc relacionada a Jas tluctu<:.1cio11c.s en el 

mercado lechero 1nundiaJ. y:t que la ünportación de in.sun1os cn1no leche en 
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polvo. grasa butírica y productos !~leteos procesados. juegan un papel 

prin1ordial en la industria nacional. 

La Sccretarü1 de Corncrcio y Fo1ncnto lnc.Justrial, .. SECOFI", regula la 

industria lechera por rncdio la crnisión de pcnnisos. La Con1p;111ía Nacional 

de subsistencias populares ... CONASUPO" se rnanticne i:n Ja preferencia de 

cuotas de importación. sin ser sujeta al pago de tarifas. La mayor parte de las 

importaciont!s en polvo de CONASUPO son dcstina<las a los programas 

gubernamentales de abasto social y al sun1inistro a los productores di.: la 

industria lechera. 

Entre los años de 1994 y 2002. los Estados Unidos. bajo las nonnas del TLC 

eliminarán gradualmente todas las cuotas a las importaciones de productos 

J;:ictcos mexicanos. Durante este periodo. únican1cntc se aplicarán las cuotas a 

cinco categorías : Quesos, bebidas lácteas. productos 13ctcos procesados. 

mantequilla y sus derivados. ademas de productos lá(.;tcos b.:ijos en grasas. A 

partir del año 2003, todos los productos lácteos mexicanos serán exportados a 

los Estados Unidos libres de impuesto. 

A finales de diciembre de 1994 el peso mexicano se devaluó frente al dólar 

americano, afectando a la economía nacional en general .:isí como a la 

industria lechera. Aunque los efectos a largo plazo de esta devaluación son 

dificilcs de predecir. es necesario que las compañías mexicanas adopten una 

postura administrativa-financiera con la capacidad suficiente para hacer frente 

a problemas económicos que acontecen durante y despucs de una crisis como 

esta. Sin embargo no es facil implerncntar una estructura co1no estas ya que 
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una gran parte de las compañías mexicanas cuentan con tradiciones muy 

arraigadas que son dificil de cun1biar debido a la idiosincrasia del pueblo y 

gobernantes me.xicanos. 

La devaluación ofrece oponunidades para aquc:llas compañías mexicanas 

capaces de substituir sus importaciones de materia prin1a y productos semi­

procesados por productos dornésticos. ya que podran rnantener su presencia 

en el mercado a precios cornpctitivos. Los productores que no imponan 

materia prima también se vcr.:in beneficiados. 

Para el sector industrial y de consumo de Ja cc-ononlia n1c.xicana. un efecto 

adverso de la devaluación será una reducción temporal de Ja demanda. Sin 

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

economía ya que su producto principal (leche) fonna parte de Ja canasta 

básica. 

Las compañías de productos lácteos. producen un::i gran variedad de 

productos. Jos cuales se describen sus principales caracteristicas dentro de la 

economía mexicana. así como las principales compañías productoras de estos: 

LECHE 

En el pasado eJ desarrollo del mercado de leche en f\tféxico~ fue afectado en 

forma negariva por el control de precios in1pJantado por el gobierno n1cxicano 

para frenar la inflación. !-fasta J 990. cuando se in1plant.aron regulaciones 
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menos restrictivas. la producción de leche en l\·1Cxico era virtuahncntc poco 

lucrativa. Corno resultado de esta politica y .otros factores estructurales 

imponantes. aproxin1ada1ncntc el 25 '!-~ de la <lctnanda era ¡,bastccida con 

importaciones. La dependencia de r\.1éxico en las ín1portacioncs de leche 

durante los últimos cinco a1los fue la siguiente: 

Consun10 de leche 

Millones de litros 

CONCEPTO 

Producción domc:stica 

lmponacioncs 

Consumo total 

lmportación/Consun10 

1<>91 199:? 

6.717 6.974 

:!.183 -2.390 

8.900 9,36K 

:!.io/o 25°/0 

1993 19Q4 1995 

7.185 7 • .¡I:! 7.635 

2.1-lS :!,375 :?.6:?1 

9,)33 9.788 10.:?56 

:?3°/o :!4~'0 :?6°/o 

Actualmente. las ventas de leche se encuentran don1inadas por la leche 

pasteurizada. sin embargo, a pesar de su precio co1npctitivo. las vc:nt::is han 

disminuido en comparación con la leche UTH (ultrapasteurizada). debido a 

que ésta cuenta con un mayor periodo de conservación. sin necesidad de 

refrigeración. 

Los tres principales productores de leche p::istcurizad::i y ultrapasteurizada son 

Lácteos La Laguna S.A. de C.V. (LALA). Ganaderos Productores de Leche 

Pura, S.A. de C.V. (ALPURA) y Operadora l\-1ctropolitana de Lácteos S.A. de 

C.V. (BOREAL) 
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Los principales estados productores de leche en México son Jalisco, 

Guanajuato. Chihunhua. Veracruz. Durango, Coahuila y cJ Estado de !\,l¿xico. 

México es uno de los doce nHtyorcs productores internacionales de leche 

fresca con una panicipación del 1.6 % del abasto global. Los Estados Unidos 

ocupan el primer lugar con el 15.3 °/o seguidos por la .India con el 6.5 °/o 

Alemania con el 6.3 o/o y Francia con el 5 7 C?-'á. 

MANTEQUILLA 

Durante los últimos arlas el mercado de mantequilla ha sostenido un 

crecirniento moderado, afectado negalivamcntc por la gran popularidad que 

ha adquirido la margarina como un producto sustituto. Adicionalmente el 

consumo de n1antcquilla en México es relativamente bajo, a consecuencia de 

su alto costo. 

Este mercado se encuentra divido en dos segrnentos: margarina casera y 

margarina industrial. La margarina industrial se consume principalmente en 

hoteles~ restaurantes. pastelcrias y panaderias como un ingrediente o corno 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 últi111os años. La 

crema esta divida en dos scgn1encos: crr.!ma natural y crema vegetal. 

La crema vegetal es consumida principalmente en el n1crcado institucional 

debido a su bajo costo razOn por lo cual presenta un crecimiento mayor que el 

de la crema natural.. Los principales competidores en este segmento son 

Grupo Prolcsa. Crcn1cria Chalco y Cremeria Eugenia. 

La crema natural se consu1nc principalmente a nivel casero como un aderezo 

sobre platillos típicos. Los principalt:"s con1pctidores en este mercado son: 

Alpura. Ncstlé y Lala. 

QUESO 

La industria quesera se divide en tres categorías: 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 radic,;i en su menor costo en comparación con los quesos maduros y 

procesados. 

Los principales competidores en este mercado son: Grupo Profesa~ Kraft 

General Foods de l\.1éxico y Charnbourcy de Nestlé. 
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YOGllURT 

El mer':.ado del yoghurt ha mantenido un crccirniento sostenido durante los 

últimos años. Este se divide en tres segmentos: tradicional, liquido y en bajo 

en grasas. 

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



CAPITUL02 

LA CALIDAD DE LA ESTRUCTURA ADMINISTRIVA Y LA 

IMPORTANCIA DE LA MISMA 
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Todo ente económico tiene la necesidad de crear una organización para poder 

desenvolverse en el ú1nbito en que se dcsarro!la~ y para obtcnc:r una adecuada 

administración en tiempos actuales es preciso adaptarse a las circunstancias 

que se ti~nen y no únic411ncntc lirnitarse a ver los problcrn3s actuales pa,-a 

poder abatirlos y conjunta1ncntc alcanzar los resultados previamente 

planeados. Para alcanzar estos. se dchc de conocer los antecedentes y las 

perspectivas que pueden originar la no obtención de los n:sultados deseados. 

Toda empresa debe perseguir objetivos. cstructurnr funciones especificas para 

satisfacer necesidades opcracion;:1lcs y atender adecuadamente el mercado al 

que llega. 

Otra función que es primordial para ticn1pos actuales y futuros es lo que se 

denomina 44 Valor .-'\.grcgadoº. lo cual es Unicamente un concepto entre 

n1uchos de lo que es la HCalidad''. La calidad corno 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 corno una obligación sino como una parte de un todo que 

se encuentra intrínsecamente en cada una de las personas. 

Para que se pueda obtener valor agregado en cada una de las personas se 

tendrá que abatir raíces tan profundas como lo es !a idiosincrasia. la cual es 

una característica de la cultura mexicana y únicamente con conocimiento de 

hacer mejor las cosas. sin recibir nada a cambio se podrá proporcionar valor 
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agregado. abatiendo costos con el n.:sultndo ele la dis111inuciún de 111cnos 

trabajo realizado. 

Al decir que no cspcrc1nos nuda a carnbio no se..· n.:lh:rc a que s<.: r·cgalc el 

trabajo rcali;r .. ado, sino que unica111C"ntc se debe de cu1nplir lo 1ncjor posible las 

actividades que son nhligacioncs 1nínirnus del trabajo a rcali:l'"'lr. 

El futuro de toda organi:l'..:1ción no única111cntc dchc depender del an;álisis de 

su pasado, ni de su futuro. ni de su agilidad para sobrevivir~ sino de su 

capacidad de aceptar intcligcntc111cntc carnbios significativos en su estructura 

ad1ninistrativa. Se necesita crnpc:l' .. ar por la cstrntcgia dc i111plc111cnt¡1r la 

calidad en cada arca y persona que confonnan su organizaci«.'111. 

Corno toda organización neccsit;.1 de la Adlninistración la cual, es una ciencia 

cuyo objeto es itnplc1ncntar el proceso adlninistrativo. con la ~1yuda de los 

recursos hutnanos. técnicos y tnatcrialcs con la finalidad de alcanzar los 

resultados deseados. Se tcndrú que conjuntar la i\drninistración con el valor 

agregado para que toda organización este a la vanguardia del constante 

cambio cconón1ico-ad1ninistrativo que se vive día tras día. 

El Proceso J"\d111inistrativo a través de los tic111pos ha tenido diversos 

nombramientos en sus fases, c1npc7 .. Ztndo desde l lcnry Fayol en 1886 hasta 

tie1npos actuales; las cuales en tc.!nninos generales se pucdt:n 111cncionar en 

orden ad111inistrativo las -.iguicnh:s: 
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• Plnncación 

• Organi?..a.ción 

• Integración 

• Dirección y 

• Control 

La plancación es el pri111cr paso para que se curnphm con los objetivos a 

alcanzar. en ella se anali:r ... "ln las diferentes opciones que tiene una 

organización y estipula los objetivos a alcanzai·. anaJi,....:.mdo h1s posibles 

contingcncius que puedan darse en el futuro, evitando con ello las 

desviaciones que perjudiquen el dcs~lrrolln de la organiz;1ción. 

La organización agrupa a los diferentes grupos en una cntid.ul con la fin~1Jidad 

de que existan n:sponsabilid~dcs, ordcn y niveles de autoridad. 

La inlegración reune a los recursos de los dif<.·rcnh:s grupos organizados y con 

todos y cada uno de ellos se integran para alcanzar a Jos objetivos planeados. 

La dirección es una parte integrante di.!! proceso adn1inistrativo que se encarga 

de n1otivar~ comunicar. supervisar y ordenar al recurso hun1ano de la 

adecuada aplic~ción de los recursos para el beneficio de Ja organización. 

El control e!> la fase del proceso 1.:11 el cual se ad111inistr;.1 y se supervisa que las 

tases del proceso se lleven a cubo cnn t<.n 1nc a lo planeado. 



18 

El proceso adrninistrath'o es en r·calidad un conjunto Uc t.•1:1pas que se 

interrelacionan un;.1s con otras. y dl.!he de existir un cquilibr·in L"lltn..· cada fase 

con la finalidad de evitar d1scn:pancias o L"xc.::c:sns. 

Una vez que se h.:1 conjugado las tJscs dd procc.·sos adn1i11is1r;uivo con el 

valor agregado se cstarft en posibiJi<fad de que la esu-uctura ad1ni11istrativa y 

financiera supere y se <.1dccuc <.1 las circunstancias ccouiunicas. sociales. 

politicas y financieras. 

Así tan1bién se podrd rncncionar que las fi.1scs cst<.itic<Js del proceso 

ad111inistrativo son Ja plancación y la organización; y las t~1scs din<-irnicas son 

Ja integración Ja dirección y el control. 

2.1 EL ANA LISIS DEL PASADO, PRESENTE Y FUTURO 

PARA UNA PLANEACION 

La Planeación es luScleccionar entre diversas alternativas las más 

convenientes para cumplir la misión de un organis1110 social. n.~quiriendo ün 

1 ABRAllAJ\.1 PERDQ,"10 MORENO, Elemcmos B:\'>icus; ,JC' AJmin1s1raciún F11wrn,:1c.·r;i. Ed11 t:CASA, 
MEXlCO, Pag. 4. 1991 



19 

análisis adecuado del pasado y del presente. así como de una precisión técnica 

del futuro.º 

La plancación es indispcnso.1blc para todo ente: social. ya que es la base para 

solucionar las posibles contingencias y catnbios que se manifiestan con el 

paso del tiempo y de las cuales se deben de tomar medid.as necesarias para 

afrontar las necesidades que surgen en ellas. 

La plancación propicia el desarrollo de las compai\ías a travCs de analizar el 

pasado de su estructura ¡id111inistratlva aprovechando los recursos adecuados. 

Al tratar de entender una organización. t:s primario saber su historia para 

tener conocírnicnto de sus puntos fuertes asi con10 sus dCbilt!s. es por ello que 

cuando no se conoce la historia de un ente. es complicado entenderlo y por 

consiguiente dificil ser.i adecuar una plancación con beneficios futuros. 

La organización corno cualquier ente social es necesario que se riga con una 

base de principios que encaminen a lograr una administración razonable. y la 

planeación como todas las etapas del proceso administrativo no son la 

excepción. 

La planeación de una compañía debe de adaptarse a la realidad y a las 

condiciones objetivas que actUan en el medio ambiente, y es necesario que se 

aplique el valor agregado día con día. 
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La planeación debe basarse en datos reales y con razonarnicntos precisos 

estos deben de estar apoyados con estudios aprobados cicntiticarncntc. por 

ejemplo: muestreos estadísticos. estudios de 111cn.:ado. historia mis1na de la 

compañia. etc .. Estos estudios son para r-cducir los posibles riesgos futuros 

que lleguen a presentarse. 

También la calidad de la plancación depende mucho del manejo o estrategia 

que se lleve acabo. es por eso que la tlexibilidad de la plancación dependerá. 

del grado del conocimiento que se tengan acerca de la organiznción para la 

realización de la plancación. 

La integración que tenga la planeación es funda1ncntal para unir todos los 

recursos con los que cuenta la orgañ.ización ya que dependerá di.! los mismos 

para el logro de objetivos y propósitos. 

Respetando estas recomendaciones se tendrá por cumplido los principios de 

ta planeación: 

! .-Factibilidad 

2.-0bjetividad y cuantific¡ición 

3.-Flexibilidad y unidad 

4.-y Estrategia 

Estas son simplemente recomendaciones en el aspecto técnico. lo cual no es 

suficiente en tiempos tan difíciles como los que se está atravesando. por lo 

que se debe de conjugar cada uno de los principios profesionales y morales 



que tiene por naturaleza el ser hurnano y se podrá proporcionar el valor 

agregado a todas y cada una de nuestras actividades. 

Revisando la cstructuru administrativa de muchas compañías se podrá 

visualizar que sus problcn1as tanto económicos. financieros y sociales 

provienen de la n1isrna. es por ello que se deben de respetar las tnctas. los 

procesos de investigación. las prc1nisas. los objetivos. las estrategias. las 

políticas. los progran1as. los presupuestos. etc .. Solamente conjuntando y 

respetando las etapas del proceso administrativo se podrá 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 Organización es la ~ºAgrupacion de actividades necesarias para alcanzar 

los objetivos del organismo social, señalando las responsabilidades.. el 

ejercicio de autoridad y la creación del ordenº. 

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

de jerarquías, disposición. correlación son necesarias para simplificar k1s 

:: IDEM AL P.P.I 
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agrupaciones a través de un orden adecuado en una organizaciún. por tal 

1notivo la importancia de dicha estructura scn.·ir;í para l<1gr41r los objetivos del 

grupo social. clin1inando con ello duplicidad de- fum.:ioncs. 

Así corno la plancación la organización es una fas!.! del proceso ad1ninistrativo 

que ayuda al dcscnvolvirnicnto pleno de la co111pa11ia. Tan1bién la 

organización se rige por principios Jos cuales dcbcn de estar relacionados 

entre si para la armonía adecuada dentro del circulo cconórnico. 

Todas las actividades establecidas en la organización deben relacionarse con 

los objetivos y metas de Ja cn1prcsa. Es decir. la existencia de un puesto solo 

es justificable si sirve para alcanzar realmente los objetivos. 

Actualmente en un departamento cualquiera que sea en una compañia tcndr:i 

que existir la persona especializada. y al lado del él otra persona que conozca 

el trabajo del especialista. con la finalidad de que en cualquier momento que 

llegara a faltar el especialista. este otra persona que ayude a seguir el proceso 

de la planeación y evite así atrazos y problemas. Esto fOnna panc del valor 

agregado que debe de implantarse y que de hecho se esta implantando en las 

compañías en México. 

Lajerarquización. la autoridad y responsabilidad son grados de autoridad que 

deben de fluir en línea recta hacia los subordi:-:ados. rnani festan<lo siempre 

unidad de mando. para el buen desarrollo operacional. Existiendo de ante 

mano controles internos que coadyuc.Jcn a organizar e integrar los recursos y 

obtener satisfacciones organizacionalcs. 
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Hay que tener especial cuidado en el personal que tiene poder de autoridad. 

direc\:ión y control; ya que en estas personas recae en una gran parte el poder 

operacional de una compmiia. Ellos son los prirncros que deben de manifestar 

el valor agregado en el puesto que desempeñan ya que delegan autoridad 

hacia los subordinados~ y estos con una responsabilidad menor pero de 

importancia igual que los prin1cros deben de ac::itar y responder con el valor 

agregado sus operaciones que realizan en la compafiia. 

Se debe de tener equilibrio en una organización. para evitar excesos y abusos 

que afecten organi7..acional. operacional y financierarncntc el desarrollo de la 

cornpañia. a travcs de controles internos. 

Respetando los prin<::ipios de: 

! .-objetividad 

2.-cspecialización 

3.-jcrarquia 

4.-autoridad y responsabilidad 

5.-unidad de mando 

6.-di fusión fisica 

7.-y equilibrio 

Se podrá alcanzar una parte de los objetivos planeados. 



2.3 INTEGRAR LOS RECURSOS NECESARIOS PARA 

ALCANZAR LOS OB.JETJVOS 
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La integración consiste en 3 
.. Dotar a los organisinos sociales. de los recursos 

humanos. técnicos y matcriaJcs que se.: requieren. es decir. obtener con quien y 

con que realizar las actividades". 

Existen diversos recursos dentro de una organi7..ación Jos cuales se pueden 

restringir en tres grandes grupos que son: 

• Humanos 

• Técnicos y 

• Materiales 

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

forma individual el recurso humano es la parte activa. pensante e inteligente 

en todo ente organizacional. Por eso en este recurso se debe de implantar Jo 

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

EJ recurso humano al implantar el valor agregado contribuirá al mejoramiento 

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

J JDEM P.P. 1 
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obtener un agradable lugar de trabajo en donde existan lns capacidades 

humanas que lo rodean aprovechando al mñ.ximo el tiempo disponible para 

desarrollar slis oblígacioncs. 

Al trabajar en grupo o en equipo se agiliza el trabajo y se enriquecen cada uno 

de los recursos humanos, ya quc debe de existir participación en todas las 

actividades. buscando siempre vitalidad y continuidad al resolver los 

problemas en que se enfrentan en su organización. 

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 integración de recursos 

buscaran abatir costos y optimizar ~ccursos. 

Por lo que respecta a los recursos tendrán que ser manejados con tal valor 

agregado que el responsable de estos. este con la conciencia plena de que el 

trabajo realizado será suficiente y no se tendrá que invertir por segunda vez 

recursos d_ebido a que el primer trabajo no fue suficiente para alcanzar los 

objetivos establecidos. 

Los recursos humanos integrandos a los recursos materiales y técnicos serán 

suficientes para alcanzar lo que previamente se había planeado en conseguir 

los resultados deseados~ si y solo si existe un adecuado control y supervisión 

de estos considerados dentro del proceso administrativo. 
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2.4 INSTRUMF:NTOS DE í>IRECCION 

La Dirección es "'-Lograr que se lleven a cabo las actividades por n1cdio de la 

motivación. comunicación y supervisión ... 

Toda organización debe de estar n:gida por planes de acuerdo a su estructura 

organizacional. mediante esfuerzos de los recursos humanos. a través de l:i 

motivación. comunicación y supcr:visión 

El valor agregado en la dirección se refleja en el logro de los objetivos 

plenamente alcanzados por una organización. Estos solo se podrán alcanzar si 

Jos subordinados se interesan y fonnan parte de ellos. 

Al igual que la planeación y la organización. están regidas por principios. la 

dirección no es la excepción. porque la aplicación de sus principios ayudan a 

encaminar hacia el logro de los objetivos deseados de la empresa. 

La dirección es Ja responsable de conseguir los objetivos planeados~ 

únicamente se alcanzaran si los objetivos individuales de los subordinados y 

de la compañia son compatibles y se tendrán que conjuntar estos para el logro 

de los mismos . 

.a JDEN P P 1 
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Así como la responsable de los rcsuhados es la adrninistración. está tiene el 

don de autorid::id para ejercer s.11 voluntad. teniendo cuidado de n1ancjar 

inteligcntcrncntc a los subordinados y supervisando dircct~uncntc In ejecución 

de los planes; a través de canales de comunicación sanos y no contaminados. 

Los problemas que aparezcan durantc la gestión administrativa deberán ser 

resueltos en el momento y buscando la rncnor afectación 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. 

El personal que forme panc de la organización tendrá que tener un 

reclutamiento adecuado. una selección refinada para poder inducir los 

conocimientos de valor agregado y de la capacitación del puesto. Esto 

facilitara para que la dirección tenga rnejor cornunicación con los 

subordinados y por ende alcanzar los tan mencionados objetivos. 

Respetando la coordinación de intereses. el don de mando, la supervisión 

directa los canales de comunicación y la resolución de conflictos, se podrá dar 

por cumplido con los principios de dirección. Y así como las anteriores fases 

del proceso administrativo se podrá lograr los resultados con la interacción de 

los principios con el compromiso del valor agregado. 
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2.5 EL CONTROL COMO l\'IEOIDA DE SUPERVISION 

El Control es la ~ .. Actividad n1cdiantc b cu;il quien ad1ninistra se cerciora de 

que las cosas se hagan cuando. corno. donde. por quien y con d rnntcrial que 

se planco·•. 

Dentro del proceso ;:idn1inistrativo el control se le puede atribuir como la 

última fase. ya que su función es Ja evaluación y 1111..~dición de la planc¡ición 

con el fin de detectar y prever desviaciones, esta fase- t!S realizada en todo 

momento y el responsable de cst;l es cada uno de los dirc-...:tivos. gerentes y 

toda aquella persona que tenga responsabilidad dentro de la organización. 

Con esto se dice que todos fonTian parte del control y que nadie esta excluido. 

La importancia que tiene esta. determina y analiza las falbs di: la operación y 

se realizan medidas correctivas corno proporcionando infom1ación acerca de 

la situación de alta ejecución de los planes. para reducir costos y optimizar 

recursos. 

El equilibrio que debe de existir entre Ja autoridad que se delega y Ja 

responsabilidad que se comparte es un mecanismo que verifica el proceso 

administrativo en la organización. Ya que el control existe en función de los 

objetivos. y el control se tiene 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 hase a esas desviaciones se podrá tener 

conocimiento para no volver a cornctcrlas en un futuro. Este debe arlicarsc a 

las actividades excepcionales o rcprcscnt::niv.as para reducir costo y ticn1po. El 

control señala que Ja persona o Ja función que rcali7..a cstú. no debe de estar 

involucrada en la actividad a controlar. forrnando parte de lo que se le 

denon1ina control interno. 



CAPITUL03 

LA CALIDAD DE LA ESTRUCTURA FINANCIERA Y LA 

IMPORTAN~IA DE LA MISMA 



31 

La cstn1ctura financiera es tan i1nportant1.: c.:01110 la estructura adrninistrativa. y 

an1b.as forrnan Ja base sólida para cl dcsarn.>llo y buen i.:atnino de toda 

organización. El valor agregado conjugado con estas <los cstructur.:ts serán Jos 

rcqucrinticntos 111ínin1os di.: calidad que dcbcra cstable.:ccrsc en cualquier 

organiL""''lción para estar a la vanguardia de todos los c¡nnbios y situaciones 

cconón1icas. sochilcs y financieras que acontecen en cualquier sociedad. que 

requiera y desee un buen desarrollo. 

Para poder hablar de fondos y n:cursns financieros. prirncran1cntc se debe de 

conocer que la adrninistración financiera se refiere concrctan1cntc al estudio 

del análisis. plancación y contn ... l financiero. EL pritncro estudia y t.:valúa las 

cifras del pas:.1do. la segunda estudia y cv.alúa lo que se espera que prcvalcsca 

en el futuro y el tercero estudia y evalúa si111ultánc.a111cntc el análisis y la 

plancación Jinancit!ra. para corregir desviaciones y alcan,ar objetivos 

planeados por la c111pn:sa mediante Ja acertada ton1a de decisiones. 

Y la administración de recursos financieros se refiere al tn:tbajo de 

coordinación que lleva a caho el adrninistrador financiero de la c1npresa, 

concrctarncntc en la función de sabt.!r aplicar en base a sus conocirnicntos 

cuales son las necesidades rnonclarias de una crnprcsa para su correcto 

manejo de sus recursos 111onetarios. Snn decisiones financieras en plancación 

y control de alto nivel; de su1na irnportancia p~ira la vida de la en1prcsa y 

detenninantcs para In consecución de n.:cursos y objetivos. 
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Toda alta gerencia o toda .autoridad debe tener presente que todos los recursos 

deben de ir cncarninadns a la obtención de resultados. por consiguiente todos 

los csfucr¿:os y dclt!gación de autoridad tendrán qui.: t."Star sobre este n1isrno 

margen. En la estructura financic.:ra se.: tcndrii que hacer un um:"tlisis de sus 

objetivos o fines con1n son : 

• lmplcn1cntación de un presupuesto 

• Deficiencias financieras adn1inistrativas 

• Obtener fondos y aplicnción de lns recursos financieros 

• Manejar correctan1cntc los fondos y recursos financieros 

• Adrninistrar el capital de trabajo 

• Presentar e interpretar la inforrnación financiera 

• Tomar decisiones ¿iccnadas 

3.1 IMPORTANCIA DEL PRESUPUESTO EN LA 

ESTRUCTURA FINANCIERA 

El presupuesto es una herramienta financiera la cual se dt.!bc de adaptar a toda 

organización con la flnalidad de tener una base de co1no. cuando. en donde y 

porque se deben de obtener los recursos. para podt.!f aprovecharlos al rn;:íximo 

a través de una adecuada aplicación de estos. 
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Antes de tornar cualquier decisión se debe de tener el conocin1icnto pleno y 

profundo de corno va a afectar o con10 va a beneficiar diclrn decisión. El 

presupuesto es una hcrra111icnta que ayuda a conocer el pasado y el futuro 

esperado de los resultados planeados dentro de.= toda organización. E.s por ello 

que no solo basta por conocer la situo:Jciún actual de la crnprcsa. sino que es 

conveniente ver a futuro las cxpcctutivas dc Ja organización. Esto clin1ina la 

posibilidad de que las organi7 .... ,cioncs se dirijan financicn:uncntc por 

conocin1icnto crnpirico. sin tener una norrna que lo guíe por el correcto 

n1undo de los negocios. 

El presupuesto integra a todos y cada uno de Jos dcpartarncntos y les delega 

obligaciones a curnpJir y respetar para el dcsarroIJo y aJcancc de los objetivos 

y rcsuJtados planeados con10 parte del proceso adrninistrativo. 

En general el presupuesto es una herran1ienta de control que csw:blccc una 

linea financiera, previniendo las operaciones y transacciones de una compañia 

a un futuro. Establece una guía definida que integra y coordina las diferentes 

actividades de los dcpanan1cntos. optimizando al rnáxirno sus recursos. 

La imponancia que tiene este en Ja crnprcsa es que se establecen objetivos y 

se formulan planes de ejecución que deberán de llevarse a futuras 

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

operación que sc realice. 



El presupuesto dcterrnina los n1cdios dl! control a travCs de cornparaciones de 

los rcsuhados; e indica cuando y donde deben de hacerse cambios en las 

operaciones actuales. para que los objetivos planeados puedan ser realizados. 

de madera práctica 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 Jo anterior para que no 

cause sorpresa alguna los posibles orígenes y aplicación de recursos que se 

susciten a detennina fecha. 

Sin embargo un presupuesto tiene limitaciones ya que se considera como un 

proyecto de dirección que toma bases de proyecciones de acontecimientos 

futuros. estimados sobre datos proyectados los cuales pueden variar debido a 

la situación económica-financiera dentro y fuera de la organización. 

El presupuesto no es un remedio total. sino que es sirnplemcnte una labor que 

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

con valor agregado al tomar decisiones financieras. 
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Los presupuestos para que sean útiles deben de sc.r flexibles se les debe de 

asignar márg'enes y tolerancias según Ja experiencia y juicio del adn1inistrador 

financiero. de esta manera se le pone frente a condiciones variables sin 

necesidad de cambiar los estimados. 

Al mencionar que no debe de existir sorpresas en Ja obtención y aplicación de 

recursos. es porque los presupuestos son de una ayuda indispensable para el 

administrador financiero ya que a través de estos controla las operaciones y 

evita desviaciones que lleven a unos rnalos resultados. 

El financiamiento normal de la empresa depende de la coordinación de sus 

distintos departamentos. Jo cual évitara desviaciones de recursos con una 

mala aplicación. A fin de proveer con oportunidad el capilal de trabajo. la 

administración debe de estar infonnada de las necesidades de Ja empresa en 

cuanto a materiales. futuros pagos y cobros. proyectos de inversión. cte. por 

un periodo de varios meses. 

Los presupuesto deben de estar preparados de acuerdo con la clasificación 

contable. de ahí que sea necesario. que la contabilidad este organizada de tal 

manera. que Ja autoridad y responsabilidad este perfectamente definida y 

acompañada del sentido del valor agregado. Así se logra que las cifras sean 

comparables entre Jo real y Jo estimado. 

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

hacer reportes regulares por cada departamento. Las políticas y los controles 
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internos son de gran irnportancia para el desarrollo de este. ya que son la base 

de que una organización fluya corrcctarncntc en sus operaciones financieras. 

adn1inistrativas y operacionales. 

La situación económica. politica y social que se tenga en el pais deben de ser 

consideradas. con un juicio profesional y con fundamentos de alta 

experiencia. para considerar estos factores externos en la implantación de un 

presupuesto. 

3.2 DEFICIENCIAS FINANCIERAS-ADMINISTRATIVAS 

El estudio y valuación de la estructura financiera. se debe de realizar en una 

fonna cuantitativa y cualitativa. Por lo que para llegar a resultados planeados 

es necesario medir el grado de valor agregado que se esperaba alcanzar. No es 

suficiente saber que el importe de la inversión en clientes. guarda una 

adecuada proporción con el total del activo, o con el total del activo circulante 

y con cJ importe de las ventas; sino también es necesario conocer. cual es el 

verdadero valor de la inversión. es decir cual es la probabilidad de recuperarla 

y que beneficios obtiene la crnprcsa con ella. De la rnistna nHtncra. no solo 

tiene interés la cuantía de la inversión en inventarios; sino también. la 

probabilidad de convcnirla en efectivo. en un tiempo razonable de acuerdo a 

las circunstancias que se encuentre la compañía. 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 ello que los ad111inistradorcs-financicros son los 

encargados de verificar y supcrvis¡1r que se curnpla con Jos lincnrnicntos del 

presupuesto. Más sin c1nbargo. llegan a cxistir deficiencias financicras­

administrativas, por rnulos rnancjos y torna de decisiones incorrectas. por 

parte de los responsables de la adn1inistración. Estas deficiencias se pueden 

originar por rcali7..ar ndn1inistración empírica n estudios no elaborados con 

datos verídicos, que orienten al ndrninistrac...Jor a rcali7 .. ar to111a de decisiones 

que afectan la administración linancicra. 

Otra deficiencia ad1ninistrativa-financicra que existe dentro de una 

orgnni:z.ación es por la inadecuada sclc:t.:ción de.: pc.:rsonal. el cual no cubre el 

perfil dcseudo de cada departamento. 

También las decisiones financieras en la cornpra de inventarios. pueden 

afectar si no se realiza un estudio que soporte el nú111cro o cantidad necesaria 

que se va a ocupar en producción. lo cual originaria ya sea un exceso o 

insuficiencia en el inventario. 

Los gastos son unos de los renglones financieros que 111iis se deben de cuidar 

y supervisar~ debido a que pueden existir gastos innecesarios o excesivos que 

afecten dclibcra<larnentc el resultado de opcraciún. 

En general las inadecuadas deficiencias adrninistrativas-financicras traen con 

sigo que se desvíen recursos a operaciones que no reditúan algún beneficio a 
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Ja organizn.ción. Es por ello que al tener una deficiencia financicra­

ndn1instrativa en ventas. est;i afccw Ins ñrcas de inventarios. cuentas por 

cobrar9 itnpucstos por pagar y t.•fcctivo. 

El exceso de fa inversión en clientes origina un desequilibrio financiero. que 

significa una deficiencia. y toda deficiencia signi ti ca un desperdicio y todo 

desperdicio produce una reducción en las utilidades. El perjuicio es mayor 

cuando además no se recupera dentro del plazo nonnal de crédito las cuentas 

por cobrar. La falta de oponuno cobro de una cuenta por cobrar atuncnta el 

riesgo si adcmds. se Je sigue otorgando crédito al cliente. cuando alu1 no ha 

cubierto su saldo. 

La clasificación de Ja cartera indica J;:1 antigüedad de saldos que tiene una 

organización para recuperar sus cuentas por cobrar, esta puede ser de J 5. 30 y 

en tiempos dificil es con10 estos hasta 45 días. 

Se debe de tener al corriente cJ estudio de cobrabiJidad cotno 111cdida de 

control para evitar cualquier contingencia que pueda suscitarse en perjuicio 

de l<J misma organización. 

Las causas del exceso en la inversión de clientes, se puede deber básicmncnte 

por: 

• Mala situación económica en general 

• Concesión excesiva de crCdito:-; 
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• Política inadecuada de ventas y cuentas por cobrar 

• Alta competencia 

Estos excesos disminuyen las utilidades debido a que se incurren gastos de 

cobranza. mayor publicidad por la alta competencia. así como también por la 

disminución de las ventas a crédito. 

Por otra parte la constitución y operación de todo negocio. demanda la 

aceptación de cierto riesgo y desperdicio. en cada uno de los elementos 

financieros que intervienen en su operación. -También se reconoce que todo 

tiene un lin1ite el cual todo negocio tiene un punto del cual no debe de 

incrcn1entar ese riesgo que origine un desequilibrio rnayor en la situación 

financiera. El 1nancjo y control de Jos inventarios, debido a su naturaleza. es 

el elerncnto financiero que ofrccc. problemas fuertes y delicados. debido a 

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

La deficiencia en inversión de inventarios como en otras deficiencias 

comunes de la empresa. se presenta cuando la respectiva inversión no guarda 

la proporción adecuada en el tiempo de recuperación del inventario en 

efectivo y con los otros elementos financieros de Ja empresa como es el 

importe y volumen de las ventas. 

El desequilibrio financiero. causado por el exceso de inversión en inventarios. 

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 objeto de que para la solución de dicho problcn1n. se adopten 

proccdin-iicntos especiales. para la clin1inación de esas dcticicncic:1s. Alg.unas 

causas que originan cst;.1s deficiencias son: 

El deseo de no perder la 1·cputación n1crcantil. por la falta dl.! produc-to. La 

insuficiencia de las existencias. rnotiva In rc-ducción de las ventas y estas a su 

vez las utilidades. Al decir que pierden reputación 1ncrcantil es por que los 

clientes van con la co1npctcncia debido a la falta de existencia o c;.ilidad en los 

productos. 

La falta de coordinación adecuada en la aplicación de esfuerzos y rc'-·ursos. 

situación que no pcnnitc desarrollo integral y equilibrado entre las diferentes 

funciones de la crnprcsa. 

Por la compra anticipada de n1crcancías en cantidades superiores a las 

necesidades nonnalcs. 

Deseo de aprovechar las ventajas ofrecidas por los proveedores: descuentos. 

bonificaciones y facilidades de pago. 

Estos efectos repercuten dircctarncntc en las utilidades por existir n1ayorcs 

gastos de 111ancjo, nln1accnajc. seguros. ganancias que se obtendrían si el 

excedente se colocara en otra inversión o se dcstinar;.1 al pago de pasivo que 

causa intereses. 
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Otro exceso de inversión es la del activo fijo. es cuando el irnportc de dicha 

inversión. no guarda In debida proporción con los clcn1cntos del balance; 

activo. pasivo y capital contable; esto es lo n1ísrno que la inversión en cuentas 

por cobrar y en inventarios. Cuando tinancit..•rarncntc el i111portc neto del 

activo fijo gu;.ucla proporción en el balance. pero la cnpacidad instalada es 

considcrablcrncntc superior a la capacidad <le producción utili7 .... ada. trae 

consigo un desequilibrio financiero. 

Las causas que pueden originar el t:X'-=l.!so de invcrsi<'n1 del activo lijo son: 

deficiente ad111inistración financiera en la adquisición e instalación del activo 9 

optimisn10 injustificado al hacer la adquisicilln e instalación. sin suficientes 

bases de juicio. deseo de cli111inar c1 n:curso hurnano sin conocin1icnto de 

causa. depresión cconótnica. aun1cnto de la competencia que opere en 

igualdad de circunstancias, pero ofrece 111ás ventajas .a los consu111idorcs. 

cambio en la costu111brc y en la 1noda. dis1ninución de con1pra de los 

consumidores. cte. 

En la tnayoria de Jos casos es preferible sacrificar cierta utilidad tcrnporal de 

los periodos cortos de prosperidad, que dan un paso en ampliar la planta que 

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

La situación financicra de una cn1pn:sa con respecto de su capital contable y 

pasivo. se considera satisfoctoria. cuando es 1nayor el capital contable que el 

pasivo; p1.:ro cuando el in1portc dr.:l pasi\'o es supcrior al capital contable, se 



considera que no existe el equilibrio necesario que debe de existir entre las 

dos fuentes de recursos. 

Las empresas pueden tener capital insuficiente por la presencia de las 

deficiencias antes n1encionadas. lo cual significa una distribución 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 prin1ero. los 

acreedores panicipan ten1poralmcnte de los beneficios a base de un interés y 

en el segundo los propietarios o socios tienen que compartir sus ganancias, 

por lo general en forma pcnnanentc, con los nuevos socios. con lo cual la 

mayor de las veces no están 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~'0) y PTU. en tanto que la 

participación de las ganancias no lo son. 

Si las ventas no están en proporción adecuada a los elementos financieros y a 

los de operación. tal situación revela un desequilibrio financiero. Otro es 

cuando las ventas son inferiores o superiores a lo presupuestado esto traerá 

consigo un desequilibrio financiero si no están bien 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 

demás actividades de la cmpn:sa; por tanto, pude ser considerada con10 el 

corazón de todo negocio. cuya influencia se deja sentir de un n1odo decisivo 



en todo sus aspectos y es la causa dctcrrninante de los costos. 

Un auincnto 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 . .Así co1no 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 Ja unidad de valor que sirve para establecer precios o 

transacciones. 

Uno de Jos cuatro estados. financieros básicos que permite obtener 

infonnación acerca de los constantes cambios que sufre una entidad 

económica es uEJ Estado de Cambios de Situación Financieraº. Normalmente 

se fonnuJa este estado para informar a los funcionarios de una empresa. del 

movimiento de efectivo y en general de cualquier cambio financiero que hubo 

durante un periodo determinado. En resumen se pretende presentar Jos 

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



una forma equitativa. partiendo del resultado neto del año. hasta el efCctivo e 

inversiones en valores realizables al final del n1isrno. 

El Estado de Cambios de Situación Financiera se ha venido conociendo con el 

nombre de Estado de origen y aplicación de fondos siendo que estos son 

diferentes. por que no solo los movimientos de efectivo 1nodifican la 

situación de una empresa; sino que también existen partidas que intcrvicnt!'n 

en dicha modificación; por cjcn1plo: compras y ventas a crCdito. traspaso de 

inventario de materia prin1a a inventario de producciOn en proceso y de este a 

inventario de producto tcrn1inado. arnortizacil1nt:s. depreciaciones. 

capitalización de pasivo. cte .. Todos los anteriores sucesos constituyen casos 

en qut: la situación financiera de una cn1prcsa St! rnodi fi1.:a sin que h:.1ya habido 

entradas ni salidas de efectivo. 

El movimiento de efectivo se puede obtener analizando la cuenta de caja. 

este análisis muestra las fuentes de los fondos y la aplicaciün que se les dio; 

pero no informa acerca de los recursos obtenidos y aplicados sino sólo dd 

movimiento de efectivo. y si bien es cierto qut: las opcro:icioncs que cnotiva un 

movimiento de fondos modifican la situación financiera de una empresa. 

también es cierto que diversos sucesos que no originan rnovin1icntos de 

fondos. como el aumento de capital social. la capitalización de ganancias y de 

pasivo. modifican la situación financiera que es la cscnciu de este estado. 

Este estado debe de mostrar partidas co1nparativas. ordenándolas en origen de 

recursos propios y ajenos~ y de la aplicación de estos en una forn1a clara y 

accesible. 
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A menudo sucede que el estado de resultados 111ucslra que las operaciones 

practicadas en un periodo dctcrn1inado produce utilidades, que pueden ser 

consideradas como atractivas, pero .su balance indica que curccc de efectivo 

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

Una empresa puede opcr¡¡r afio tras afio con utilidades, y sin cn1bargo, tener 

una situación financiera cada vez 111üs problc1nática y desequilibrada. debido 

a la inadecuada distribución financiera de esta. 

Es importante tener conocirnicnto del donde, porque. cuando y para que es 

importante obtener fondos y recursos. y hacer la aplicación adecuada de estos 

para obtener una equidad financiera y sana. 

Los orígenes de Jos n:cursos se obtienen de: 

l. De Jn uti 1 idad neta 

2. Por disminuciones de activo 

3. Por aumentos de capital 

4. Por aurncntos de pasivo 

Las prirncras tres se Jcs considcr~ corno fuentes de recursos propios y la 

cuarta se le puede considerar conH> recurso ajeno. 



Se ha mencionado que el Estado de Carnbios de Situación Financiera es 

diferente nl Estado de origen y aplicación de fondos, por que la finalidad de 

este último es presentar el 1novimic1Ho de efectivo quc hubo en un periodo 

dctcnninado: entradas y salidas de efectivo. En conclusión el Estado de 

Origen y Aplicación de Fondos es con1plcmcnto del Estado de Cambios y 

Situación Financiera. 

Los departamentos encargados del 111anejo y administración de los recursos y 

fondos de una organización. pueden ser tan variados cun10 la cstn1ctura 

administrativa este integrada. es decir; debe de existir departarncntos que 

regulen las operaciones n1is111as que generen la actividad dcl nc..~gocio en 

marcha. Cada compañia puede cstar cstnictur.:lda de acuerdo a sus 

necesidades y posibilidades. 

Para que se obtengan recursos en la organización se necesita la colaboración e 

integración de todos y cada uno de los departamentos para que se cun1pla con 

dicho objetivo. 

Para obtener recursos de las utilidades. es decir; que la utilidad neta se refleje 

en un aumento de capital contable. es necesario que los depo.rta.n1entos de: 

Finanzas .. Ventas._ Costos~ Producción y Adn1inistración se apliquen y se 

integren conforme al presupuesto. 

Para obtener recursos de la disminución del activo se pueden dar por un 

aumento del activo o una disminución de un pasivo, es decir; que puede 
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existir una disn1inución en inventarios por una venta a crCdito. originando un 

aumento en clientes ó tambien por cornpra de maquinaria en efectivo_ 

Por otra panc. cuando se paga una obligación en efectivo. como un préstamo 

o cancelación de prov~edorcs por compra a crédito. trae consigo una 

disminución del activo y una disrninución del pasivo. 

Para obtener recursos del aumento del pasivo. se puede dar por recursos 

ajenos, ya sea por con1pras a crCdito o prestamos, es decir; cuando se compra 

materia prin1a o znaquinaria a crédito. o cuando se adquiere un préstamo 

bancario. 

Para obtener recursos del aunu:nto del capital, este se puede dar por 

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

3.4 ADMINISTRACION DE LA APLICACION DE LOS 

RECURSOS FINANCIEROS 

La Administración es una arrna indispcnsJblc paia toda organización. debido 

que cualquier toma de decisiones tendrá que estar debidamente soportada con 
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un trabajo de proceso administrativo y financiero. esto ayudar.1 en forma 

peculiar a que los recursos que se obtengan sean dcbida111cntc distribuidos a 

cada. área operativa y financiera. Por tal 1notivo que no es suticícntc obtener 

los recursos. sino hay que saber aplicarlos y coordinarlos con inteligencia 

para obtener el máximo beneficio de estos. para el hicncst;ir de la 

organización. 

No hay que olvidar que el valor agregado que se proporciona a nuestras 

responsabilidades deberá de estar irnplicito con los resultados esperados. y 

por ende se obtendrá un adecuado desarrollo por cada dcpartatni:nto. que 

unidos e integrados lograrán las utilidades planeadas. 

Para poder elaborar el Estado de Can1bios di.: Situación Financiera debe dt! 

disponerse de un Balance coniparntivo y de un Estado de n:sultados que 

abarque el mismo periodo. y ademas. de una serie de infornlación que indique 

el camino seguido al registro de las opt!'racioncs que hayan 1nodificado la 

situación financiera de un a fonna extraordinaria. 

Una buena administración de r<:cursos tiene que estar encaminada y elaborada 

por personas que se encuentren directamente interesadas en su desarrollo. con 

el objeto de dar la información correcta y bien clasificada para su 

interpretación. La elaboración de un Estado de Canibios de Situación 

Financiera puede variar en su esqueleto de acuerdo al personal que va 

dirigido. sin embargo debe de reunir la misma inforn1aciún y los resultados 

tendrán que ser los mismos. 



En algunos casos basra prCsentar en fOrma condensada; en otros. si la 

información que se necesira es an1plia y dcrallada. se escoge una forma que 

permita presentarlo así; siempre debe estudiarse Ja forma que sea adecuada 

para satisfacer las necesidades que lo originan y para que pueda ser utilizado 

por las personas a quienes interese directarnentc. 

La adecuada administración de recursos obtenidas por la operación. tendrá la 

obligación de encan1inar estos por un buen curso y desarrollo: ya que no es 

suficiente obtener recursos. sino que. dcbera de aplicarlos a acciones que den 

como resultndo un adecuado resultado en beneficio de la organización. 

Los recursos obtenidos pueden ser aplicados de la siguiente forma: 

1. A absorber la pCrdida neta 

2. A un aumento de activo 

3. A una disminución de capital 

4. A una disminución del pasivo 

Si Ja utilidad neta es una fuente de recursos. la pérdida neta es una aplicación 

de recursos. puesto que si la utilidad significa que Ja empresa a logrado 

obtener recursos como resultado de sus operaciones. la pérdida representa que 

la operación 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 quc origino la s::ilida de 

esos rccursos
9 

pudiendo ser íntcrnos o cxtcmos. Si son prohlcrnas internos Jos 

que ocasionaron dicha sal ida de efectivo entonces si.: t..~starú en un riesgo 

operacional~ de las cuales se deben de corregir lo antcs posible para evitar 

dichas salidas. 

La cstn.Jctura financiera y la estructura administrativa son sin1plcmcntc la 

base de toda organización que pretende alcanz;ir un logro y rendimiento 

eficaz de sus recursos y si estos no funcionan corrcctan1cntc se estará en la 

posibilidad de que sus recursos no sc~n aprovechados al cien por ciento y por 

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

favorables. 

Y si las causas son externas lo único que se puede realizar para C5tos casos es 

tener el personal capacitado. t!'fltrcnado y con los conocir11icntos bien 

cimentados de que hacer y con10 hacer en aquellos casos en Jos que las salidas 

de efectivo afectan a la organización. 

El aumento del activo es cuando aumenta el efectivo. cuentas por cobrar. cJ 

inventario de materia prima. el inventario de producción en proceso~ el 

inventario de artículos terminados. Ja 111aquinaria y otras partidas de activo. 

El efectivo aumenta por que t..~xisten ventas al contado y por las ventas a 

crédito deber..i de existir una buena gestión de cobranza hacia los cJientcs~ con 

la finalidad que incrcnH:ntc el activo y por cndc exista una apJic¡¡ción de 

estos. 
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Por otra pane puede aumentar el efectivo a través de la disminución del activo 

fijo por una venta en efectivo. 

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

maquinada. n1atcria prima. o cualquier otro servicio o producto que sea 

adquirido a crédito y ocasione con ello un aumento del pasivo. 

Una disminución de capital contable • es por un retiro por purte de los 

accionistas. afectando reservas de utilidades con pago en efectivo que origina 

una disminución del activo. También disininuyc por pago de dividendos o por 

las pérdidas netas. 

Una disn1inución 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 

proveedores. 

En base a lo anterior se puede decir que todo efecto ticnc una causa por ende 

todo origen tiene una aplicación, la cual deberá de guardar Ja equidad 

financiera para salvaguardar los recursos con los que cuenta la organización. 

Es por ello que la administración encargada de dar solución y salida a los 

recursos deberú tener en cuenta la posición financiera que guarda la compañia 

en cualquier n1omcnto de su ncgocio en marcha. 

Para poder tornar decisiones de cozno aplicar Jos recursos. el administrador 

debe de considerar Jos aspectos tinancicros prcvalccicntcs cn cst: nlomento. 

ayudándose de las hcrranlicntas financieras. como son las razoncs y con el 
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sentido comt."1n que debe de tener un adn1inistrador para poder h:iccr buen uso 

de sus instintos naturales en co!.:1boraciún con sus experiencias profesionales. 

3.5 AOMINISTUACION DEL CAPITAL DE TRAUA.JO 

1ºEI capital de trabajo es la inversión de una e111prcsa en activo a corto plazo 

(efectivo. valores negociables, cuentas por cobrar e inventarios). EJ c.apitnl de 

trabajo neto se define corno Jos activos circul:-111tcs 1ncnos los pasivos 

circulantes; estos últin1os incluyen préstarnos bancarios. papel corncrcial y 

salarios e in1pucstos acurnuludos··. 

Una administración de capital de tn1bajo es in1portantc y fundarncrHal para fa 

sobrcvivcncia de la cornpailía. ya que esta dcterrnina la posición de liquidez. 

La administración de trabajo es de surna i1nport;1ncia ya que es una parte 

trascendental del bienestar de Jas organi:r.acioncs y dicha aseveración es 

porque los adrninistradorcs financicr-os ocupan J41 111ayor parte de sus 

operaciones internas ele la crnprcsa en este rubro. 

1 F.J. WESTON Y E.F. UIUGllArt.f, Fundanicrllo'> de •nf111in1o;1r;:u::it'm lin;uu;icra. l~rl. ECASA. 19')3 
pag. 167 

----------··-·-~--···-········ 
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Los activos circulantes requieren de una atención muy especial por parte de 

los administradores financieros. debido a que una de sus carnctcristicas es que 

son muy volátiles o de constante can1bio. 

La única diferencia entre las variantes del Estado de Cambios de la Situación 

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 orígenes y las aplicaciones de los fondos respecto del capital 

de trabajo. y no del efectivo. El capital de trabajo cs. si se co111para con el 

efectivo. un concepto de fondo rnuchu rnús mnplio y n1uy difCrcntc. ya que 

representa solo el cálculo de una difCrcncia: entre el total del activo circulante 

menos el total del pasivo circulante. 

Los incrcn1cntos en el activo circulante y las disnlinucioncs en el pasivo 

circulante originan un aumento en el capital de trabajo. y las disrninucioncs 

en el activo circulante o los incrc1ncntos en el pasivo circulante hacen que se 

reduzca el capital de trabajo. 

El Estado de Carnbios en la Situación Fin;u1cicra es proporcionar inforrnación 

para generar efectivo. a fin de lograr este objetivo. se presenta la liquidez en 

relación con los orígenes y las aplicaciones de los fondos, y tan1hit.!11 contiene 

las causas de cu1nbio en las cuentas <lcl halancc general ajenas a los propios 

fondos. Los odgcn..:s y las aplicaciones <le los fondos se cuantifican con 

relación a un activo espi.:cifico que es el c!Cctivo, cuando se prepara este 

informe sobre base del propio efectivo, n1icntras que en cas<1 que se utilice la 
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base de capital de trabajo se les cuantificará en forrna abstracta. ya que dicho 

capital representa Ja diferencia de lo ya mencionado. activo cin;uJanrc n1cnos 

pasivo circulante. 

Las operaciones nonnales a Jas que corresponde el irnportc de fOndos 

generados que se presentan en el estado de rt:sultados. por Jo general son el 

origen principal de los fondos durante cada periodo. Otros Orig<.:ncs son Jos 

préstan1os. las ventas de activo. y la cn1isión y la venta de capital sociaJ. Las 

aplicaciones características de los tOndos incluyen el pago de deuda. la 

compra de activos operacionales. las inversiones a largo plazo y las 

distribución de dividendos en efectivo. 

3.6 INTERPRETACION DE LA INFORJ\.IACION FINANCIERA 

El objetivo básico de los estados financieros es ayudar a Jos usuarios a tomar 

decisiones económicas más adecuadas. Los tomadores de decisiones que usan 

los estados financieros se dividen en; Internos y externos. 

La diferencia pJanteada entre Ja interpretación de los estados financieros 

hecha por quien concede crédito y la efectuada por el que lo usa. viene de 

tiempo atrás y prevalece actualmente. Es decir. cada vez se contirn1a que el 
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punto de vista del administrador finólncicro que usa crédito y el que lo otorga 

deberán obtener conclusiones sirnilarcs de la. lectura de Jos mismos estados 

financieros. 

Hay estados financieros cuya infonnación por si sola no pcnnitc una opinión 

certera .. requiriendo pnra ella. información adicional y conocimiento profundo 

del ramo de cada negocio del que se tr6.Hc. 

Los estados financieros incluyen un elevado número de datos cuantitativos 

que se complementan con las notas de revelación a los estados. Esto tiene 

como finalidad ayudar a los usuarios c!n la interpretación de los estados. por Jo 

que deben considerarse como parte integrante de dichos estados. Estas notas 

se refieren .a políticas contables. eventos y efCctos financieros principales y 

algunos eventos que no afectan en forn1a directa las mediciones cuantitativas 

actuales. pero si podrían ejercer efectos con relación a periodos futuros. 

En Jo relativo a los datos cuantitativos que se incluyen en los estados 

financierc:>s. e.xisten cuatro técnicas de apoyo. para facilitar a Jos tomadores de 

decisiones Ja comprensión y la interpretación de los estados financieros: 

1 .-Estados comparativos 

2.-rcsúmcncs a largo plazo 

3.-gráficas 

4.-y análisis 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 analiz;:u-. deben de consit .. krar trC's puntos básicos para 

la debida interpretación de estos: Renglones {iuc íntc,!!ran los estados 

financieros. agrupación de los 111isn1os y bases de valu¡1ciú11. 

Estos puntos se conjugan a su vez con la finalidad para Ja cual se preparan los 

estados financieros: Fusión. venta o liquidación del negocio. analisis del 

negocio en marcha. etc. 

Para fines de crédito. los estados financieros que se utilizan son generalmente 

los nlismos que se preparan para la empresa considerada como un negocio en 

marcha y dependiendo del tipo de financiamiento se requerirán el Balance 

General. Estado de Resultados. Estado de Can1bios de la Situación Financiera 

y Estado de Cambios del Capital Contable. 

Para que se tomen adecuadas interpretaciones a los estados financieros es 

necesario que estos incluyan: 

• Buena fé 

• Cifras razonablemente controladas y/o recxpresadas 

• Terminología clara y Clasificación adecuada 

• Aplicación de principios de contabilidad generalmente aceptados 

• Cambios en la presentación de los Estados Financieros 

• Comparabilidad 

Síntesis precisa 
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• Notas nclarntorias 

• Dictan1cn de contador público independiente (cuando se requiera) 

3.7 LA TOMA DE DECISIONES 

En planeación y control financiero existen niveles que ayudan al desarrollo de 

la organización. las cuales se clasifican en: 

Nivel alto 

Nivel medio 

Nivel inferior 

: Estrategias financieras 

: Tácticas financieras 

: Operaciones financieras 

Los tomadores de decisiones deben basarse ante todo en los datos pasados 

que se presentan en los estados financieros. para la evaluación y predicción 

del rendimiento futuro. Este es el uso más importante de los estados 

financieros por parte de los tomadores de decisiones. 

Los tomadores de decisiones con un buen nivel de conocimientos efectúan 

análisis sistemático de cada alternativa y recopilan la información de cada una 

de ellas. 
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Una de las herramienta para la torna ele decisiones son las tlan1ad;1s razones 

financieras. ya que estas c1nplcan datos cuantitativos provenientes del h::ilancc 

general y del estado de resultados. Se puede definir rnzón financiera como la 

relación que guarda dos cantidades de los csti!dos financieros. para 

conocimiento que guardn cstii en dctcnninudo ticnlpo. El propósito de usar 

razones en los anúlisis de los estados financieros es el de reducir la cantidad 

de datos en fonna pnictica y de darle tnayor significado a la infonnación. Hay 

ciertos puntos que se deben de ton1ar en cuenta para el estudio de las razones, 

estos son: 

Dado que uno de los principnlcs propósitos de las razones es de reducir la 

cantidad de datos financieros en una fonna práctica~ este propósito no se logra 

si se calculan dcn1asiadas razones. Puesto que una rnzón financiera es una 

relación entre dos cantidades de los estados financieros dl.• un.:1 en1prcsa. hay 

literalrnentc ciento de razones que se pueden co:1lcular. El analista debe de 

saber cual combinación de razones es la n1ás apropiada para una situación 

especifica. 

La interpretación de una sola razón financiera no es suficiente valor de 

medición para una toma de decisiones,. sino que su valor se deriva de su uso 

conjunto con otras razones y de su co1nparación con alguna otra. 

Y las razones pocas veces proporcionan repuesta concluyentes. En vez de 

ello, inducen a la persona que toma la decisión a hacer las preguntas debidas 

y algunas veces dan las pistas de posibles áreas <le fortaleza o de debilidad. El 
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analista prudente usa las razones para señalar ciertas áreas que merecen 

mayor atención. 

Es un hecho importante que el análisis final del valor agregado de las 

decisiones a las que llegan los administradores es la medida de su 

rendimiento. Una toma efectiva de decisiones es una característica que 

distingue el rendimiento efectivo en todos los tipos de organizaciones. 

Cuando un administrador torna una decisión. esta es en efecto. Ja respuesta de 

la organización al problema. Conio tal. las decisiones se conciben como 

medios mas que como fines. Toda decisión es resultado de un proceso 

dinámico que se ve influenciado por una multitud de fuerzas. 

Las razones mas comunes para la detenninación de evaluación financiera de 

solvencia. liquidez y rendimientos son: 



PRINCIPALES RAZONES FINANCIERAS 
RAZONES FORMULAS OBJETIVOS 

(Medir) 

RENTABILIDAD 

U!tltdad por acción Utilidad Neta I Numero de acciones La rentab1hdad par acaón 
Inversión de los acc1omstas Ut1h~ad Neta I Capital contable La ren!abthdad de la inversión 

de los accionistas 
Margen neto de la Utilidad U1tihdad Neta I Ventas netas La fac1hdad para convertir las 

"ntas en ulthdad 
lnver51ón total Utilidad de operación I Activos totales La rentabilidad sobre activos 

:01a1es 

LIQUIDEZ 
-

Disponible Ca1a y bancos I Pasivo c11culante E.l 1nd1ce de l!qi.;1dez d1,sponible 

Cap1lal ~e 1r~ba10 Acttvo circulanle I PaStvo Circulante La habilidad para cubrir 
compromisos inmediatos 

Severa o del ácido Aclivo circulanlé • lnvenlano 1 Pasivo c1~culanle El indice de solÍenc1a 1nmed1ala 
Margen de se~urídad Cap1lal de lraba10 1 PaStvo c11culante Las 1nvers1ones de acreedores y 

orop1e!ar1os 

SOLVENCIA Y ENDEUDAMIENTO 

Endeudam1enlo Pasivo total I Activo total La porc1o:i de ac!1•os financieros 
ior deuda 

Cobertura financiera Ulthdad anles de proVtsiones 1 Costo l1nanc.oro La ha0!!1dad para cubrir los 
'ntereses 

FINANCIERAS 

Protecc1on al pasivo c11culanle Cap1!al contable I Pas1'10 :::1rculank La proteccion de propietarios 
oor deuda 

.. 
o 



4. E.JEMPLIFICACION PRACTICA DEL MANE.JO 

ADMINISTRATIVO-FINANCIERO DE UNA COMPAÑIA 

DE PRODUCTOS LACTEOS CON PROBLEMAS DE 

SOLVENCIA 
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4.1 ANTECEDENTES DE LA COMPAÑIA 

NOMBRE DE LA COMPAÑIA: 

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

ACTIVIDAD DE LA COMPAÑIA: 

.Produce,. comercializa y distribuye productos lácteos derivados de la leche. 

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

ACCIONISTAS 

Capital 100 % mexicano integrado 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 lng. Fidcl Vaca 

200 200,000 Líe.Salvador Becerra 

200 200~000 Lic. Francisco Borrego 

Totales 1,000 Sl'000,000 

ANTECEDENTES DEL CAPITAL SOCIAL 

La Profesional, S.A. de C.V. fué fundada en 1940, cuando el lng. Fidel Vaca 

empezó a distrlbuir leche bronca en los pueblos aledaños a la ciudad de 

México. El negocio fUc creciendo en la ciudad de México y empezó a 

comercializar con queso y crcn1a. 

En aquellos tiempos el Ing. Fidcl Vaca empezó a dirigir las operaciones de la 

compañía con conocimientos empíricos, lo cual al desarrollo de la industria se 

vio en la necesidad de apoyarse con conocimientos cicntiticos, ya que esto 

ayudaría a incrementar considerablemente el mercado. 

Por lo antc1ior La Profesional, S .. .\.. de C.V. en el año de 1950 tuvo 

incremento de accionistas en un 40o/o de su capital social. distribuido un 20o/o 

a la familia Becerra y un 20°/o a la familia Borrego. Estas dos últimas familias 

se encargarían de la administración del negocio y en tanto que la familia Vaca 



seria únicamente portadora del 60 °/a del capital social y supervisor de las 

operaciones de La Profesional. s . .,.'\. de C. V .. Cabe señalar que existen lazos 

famjliarcs entre la f'amilia Becerra y la fan1ilia Ooí!cgo 111uy arraigadas. 

DISTRIBUCION DEL PRODUCTO 

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

distribución. resultando una de las redes comerciales de productos 

refrigcr;idos más grandes en México. comprcndid;i por sucursales en el 

interior de la repüblica mexicana y dos plantas productoras ubicadas 

estratégicamente en regiones in1portantes de México. 

La cobenura de la compañia se extendió desde noreste hasta sureste de la 

República Mexicana dando un servicio puntual y eficiente a todos los canales 

de distribución. La red de distribución de La Profesional, S.A. de C.V. presta 

servicio principalmente a minoristas y tiendas de autoservicio que cuentan 

con sistema de refrigeración. Los mayoristas y distribuidores independientes 

complementaban la extensa r~. alcanzando aquellos puntos en los que La 

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

costo. 
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PLATAFORMA DEL NEGOCJO 

La Profesional. S.A. de C. V .• produce. con1crcializa y disldbuyc productos 

lácteos derivados de la leche desde Jos años 40's hasta la fecha siendo líderes 

en el mercado hasta principios de los años 90's. La compariía a principio era 

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

el rnercado mexicano de la industria l~chcra. Posteriormente la misma 

necesidad de crecimiento y competencia se vio obligada en abrir su compailía 

a otras dos fon1ilias que poseían los conocirnicnto profesionales de Ja 

administración de un negocio. Este conjunto de experiencia en el ramo de 

lácteos por parte de la familia Vaca y por otra parte los conocimientos 

profesionales de adn1inistración de la familia Becerra y Borrego dio como 

resultado que fueran durante n1ucho tiempo Jideres en el mercado nacional de 

productos l.:ictcos en l\.fé.xico. 

El éxito de esta comparlía se debía en gran parte en que sus productos van 

dirigidos a consumidores de clase alta y media básicamente. 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 nutrición adecuada a los alimentos que elabora y al mismo 

tiempo proporciona una gran fuentlt! de trabajo para la sociedad mexicana ya 
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que se incrcrncnto el porcentaje de c1nplcados desde sus inicios hasta 

principios de los nños 90's. 

4.2 SITlJACION ACTUAL 

POSICIONEN MERCADO 

La Profesional. S.A. de C. V. durante 1nús de cuan:nla afios fue C«lnsidcrada 

como una de las co111pañías rncxicanas 111;."1s productivas y rcntablcs en el r~uno 

de productos lácteos; sin cn1b;irgo :.1 principios de los afi.os 90's comenzó a 

tener problcrnas financieros y achninistrativos. lo cual ocasionó que sus ventas 

disminuyeran considcrablcrncntc. sus costos y gastos se i1u..:rcn1cnt:.uan y por 

lo tanto sus resultados fueran ncgativos. 

El comportamiento de las ventas netas de La ProfCsional. S.A. dc C.V. en el 

mercado mexicano fue· y son durante los últirnos diez años. corno se muestra 

en la figura No. l y 2 rcspcctivar11cntc: 

FIGURA No. I 
Vt:NTAS 0/u llE 

AÑO ZONA PnOMEDIO VENTAS 

1987-1991 Norte 2"795.000 25 
1987-1991 Centro 6'149.000 55 
1987-1991 Sur 2"236.000 20 

$1l"180.000 100 



FIGURA Nu. 2 
VENTAS o/o DE 

AÑO ZONA Pl~OMEDIO VENTAS 

1992-1996 Norte 2·360.300 25 
1992-1996 Ccnlro 6' 136.780 65 
1992-1996 Sur 944,120 10 

$9'441,200 100 

Dicho co1nportarnicnto ha ocasionado que actuaJrnentc La Profesional. S.A. 

de C. V. deje de ser durante estos últirnos años fa organización productiva y 

rentable que fué durante cerca de cincuenta a1los. 

SITUACION ECONOMICA DEL PAIS 

La situación cconó1nica del país ha afectado a todo tipo de organización desde 

hace muchos años. lo cual no es un problcrna reciente; hay que recordar que 

Jas personas que han gobernado durante los últimos cinco sexenios han 

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

incremente. Jos índices de inflación sean bastante elevados, la generación de 

fuentes de trabajo no son suficientes para sanear de cierta medida la taita de 

riqueza de la población mexicana. Ahora ese tipo de problemas que se han 

descrito son únicamente algunas de las consecuencias que padece Ja sociedad 

mexicana. y las cornpañias de productos lácteos forman parte de esta sociedad 

como otras organi7...aciones. La crisis económica de diciembre de J 994 ha 
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afectado de tal forma que hasta la fecha no sea podido cstabili7 .. ar la situación 

económica del país. sin embargo la habilidad administrativa-financiera que 

adquiera Ja organización de productos láct~os será de su111.a i(nponancia para 

su estabilidad y desarrolJo dentro d~I 1nercado nacional. 

ADMINISTRACION Y PROBLEMAS ACTUALES DE LA 

COMPAÑIA 

La organización esta encabezada por la fa1nilia becerra y born:g0 las cuales 

integran la administración desde los años SO's. Durante las prirnt!ras tres 

décadas la compañia era considerada como una de las rnas organi?.adas y 

equilibradas en el ramo de productos Jactcos. sin en1bargo a principios de Jos 

años 9o·s se vio disminuida la calidad administra.tiva-tinancicra. ya que 

empezaron a existir malos n1anejos y ocasionando con ello que Ja 

organización no respondiera a lo establecido en las juntas de accionisws. que 

indicaba que existiera un incremento en ventas y una disminución de sus 

costos. Como Ja 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 fonna en que la familia Becerra y 

Borrego iban descapitalizando a La Profesional. S.A. de C. V. era a través de 

sus mismos cargos administrativos y operacionales. Cabe mencionar que Ja 

administración es relativamente nueva ya que existen direcciones con 

personal con antigüedad no mayor a los 1 O años. los cuales son los 

descendientes de Jos accionistas y de las direcciones anteriores que lograron 



tener un gran éxito por n1uchos años. Lo cual indica que las recientes 

generaciones no han cumplido con las exigencias de la organización. 

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

La dirección de finanzas .. ventas, producción y administración actualmente 

tienen problemas estructurales entre estos departamentos y los que dependen 

de los mismos. 

Actualmente las direcciones tienen problemas financieros. como es la liquidez 

y la solvencia de sus obligaciones tanto corto y largo plazo. Y esto es debido 

a las siguientes anormalidades en sus estructura admistrativa-financiera: 

Durante los últimos años no han existido incremento en las inversiones en 

bancos, ni en casa de bolsa. 

• Las cuentas por cobrar tanto a funcionarios y empleados. deudores diversos 

y como a clientes se han visto con un atraso considerable de cobro. de tal 

fonna que existe una gran posibilidad de que los abogados confirmen que 

estas cuentas no podrán ser recuperadas en un porcentaje considerable del 

total de las cuentas por cobrar, si no existe una aplicación firme por parte 

del jurídico y del departamento de cobranzas. 
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• En el rubro de inventarios existe un importe considerable de destrucción 

del producto debido a que algunas materias primas y todo el producto 

tcnninado son productos perecederos y la rotación de estos es 1nuy lenta y 

ocasiona el problema de dcscon1pl:>sición y caducación del producto. 

Aunque se adquirió en el afio de 1995 equipo de refrigeración para cubrir 

este problema. no fue la solución esperada ya que la rotación de inventarios 

siguió siendo lenta. 

• Por el rubro de activo fijo se ha detectado que existió una gran inversión en 

equipo de rC"frigeración importado para la producción. como nunca antes se 

había invertido en La Profesional. s .... \.. de C.V .• dicho equipo fue para 

evitar la destrucción de productos terminado y marcrias primas que podían 

caducar o descomponerse. 

• El equipo de repano no cubre actualmente las necesidades de los canales dt! 

distribución. lo cual a ocasionado que en la zona sur se haya disminuido el 

porcentaje de ventas en los últimos años en un 50%. Como el equipo de 

transporte no se ha incrementado durante los últimos año~. ha ocasionado 

que no sea suficiente para abastecer el mercado captado durante los años 

pasados. ya que la producción excede en gran medida Ja capacidad de 

distribución. 

El equipo de oficina no se ha renovado desde hace 1 O años 

aproximadamente y las instalaciones tienen una mala presentación 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 el personal que labora en la 

compañia. 

• Por el lado de cuentas por pagar a terceros se tienen primeramente a los 

proveedores. los cuales últimamente no han facilitado crédito para La 

Profesional. S.A. de C.V .• debido a que se tienen adeudos atrasados 

considerables. 

• Por acreedores diversos se tienen deudas atrasadas incluyendo una cuenta 

por pagar por la adquisición de activo fijo en dólares. la cual ha contribuido 

a la generación de p~rdidas de estos últilnos m1os por la p~rdida cambiaría. 

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 compañía y se ha 

tenido que recurrir a estos para tratar de mantener el negocio en marcha. El 

impone de estos préstamos ha sido representativo lo cual ha originado un 

increm~nto en el costo integral del financiamiento. 

Por parte del capital contable o inversión de los accionistas, se ha 

disminuido las utilidades de ejercicios anteriores por las pérdidas de los 

últimos ejercicios. 



72 

En el renglón de ventas netas se ha notado una gr~1n dis1ninución durante 

los últimos años. y el decrecimiento de estas se ha originado en gran parte 

por las condiciones que establece las cadenas de scrviciu para vender los 

productos. Sin crnbargo se ha notado que la fucr¿__.::1 de ventas no es lo 

suficic:"ntcrncnte fuerte en las zona sur y Ja competencia ha desplazado en 

estos últimos años a los productos de La Profesional. S.A. de C. V. 

Los gastos operacionales se han incrementado en difCrcntcs ramos. lo cual 

ha perjudicado en forma directa a los resultados de Jos Ultimas ejercicios. 

El costo integral de financiatnicnto se ha incrcrncntado por los intereses 

pagados y por la p~rdida cam
0

biaria. estos son por los prt'.!stamos bancarios 

y por la adquisición de activo fijo de procedencia e.xtranjcra 

respectivan1ente. 

Gran parte del personal que labora en La Profesional. S.A. de C. V. están 

inconformes por las instalaciones. capacitación y por las remuneraciones 

que ha percibido durante los últimos años. 

Se ha pérdido captación de mercado en varias sucursales. debido al atraso 

de surtimiento de las redes de distribución 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 producción que se desarrolla en La Profesional. S.A. de C.V. no esta 

bien dirigida debido a que existen en varios meses. destrucción de 

mercancías. lo cual ha originado disminución de las utilidades y en su caso 

de Jos últimos años. pérdidas. 

Como se puede observar Ja 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 

PLAN ADMINISTRATIVO: 

La Profesional. S.A de C.V. tiene una estructura administrativa que se ha 

reestructurado desde hace aproximadamente diez años. casualmente esos 

mismos años son los que la compañía ha tenido un decrccimienro en sus 

utilidades, por lo que es imponantc analizar los controles direccionales a 

nivel organizacional y los conrroles gerenciales a nivel de supervisión. 

El organigrama actual es el que se muestra en la figura No. 3 
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Los nombres del personal que tiene la administración de La Profesional. S.A. 

de C.V. y que tienen la responsabilidad de manejar adecuadamente ta 

organización a finales del ejercicio J 996 son según puesto y antigüedad los 

siguit!ntes: 

NOMDR.E 

Juan Borrego 

Carmen Becerra 

Marcos Borrego 

Eduardo Becerra 

Víctor Borrego 

Arcclia Becerra 

Blanca Borrego 

Yolanda Becerra 

Patricia Borrego 

Alfonso Becerra 

Sandra Borrego 

Ricardo Becerra 

Guadalupe Borrego 

PUESTO ANTIGÜEDAD 

Dirección General l O años 

Dirección de Finanzas 8 años 

Dirección de Ventas 9 años 

Dirección de Producción 9 años 

Dirección de Administración 

Subdirección de Finanzas 

Subdirección de Ventas 

Subdirección de Producción 

Subdirección de Administración 

Contralor 

Gerente de Ventas 

Gerente de Producción 

Gerente de Administración 

8 años 

7 años 

5 años 

4 años 

5 años 

4 años 

4 años 

5 años 

5 años 
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Las direcciones. Subdirecciones y Gerencias csuin conforrnadas por personal 

joven y exclusivnmcntc de las fan1ilias Borrego y Becerra. las cuales no todns 

tienen las cualidades necesarias para lon1ar la rcsponsahili<lo:u.J que La 

Profesional. S.A. de C.V. exige en estos ticrnpos. 

Para poder rcaliz..'1.r un plan de reestructura ad1ninistrativa - linuncicrn es 

preciso que se tomen las bases del proceso adn1inístr;1tivo para hacer frente a 

los múltiples problcn1as con los que cuenta La Prof'C-sional. S.A. de C. V .. 

PLAN DE REESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 

El primer paso para In reestructura Administrativa es basarse en una adecuada 

planeación de los que se espera alcan7..ar en un corto y largo plazo. tomando 

como en consideración los problemas actuales. los bcncticios futuros que se 

esperan alcanzar, así como el conocimiento y base de los hechos históricos 

que se tienen. para poder realizar un análisis de comparación entre el pasado. 

presente y futuro. 

Se tiene conocimiento que La profesional. S.A. de C.V. fué una de las 

compañías de productos lácteos n1ás fuenes 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. será necesario realizar un plan 

administrativo que solucione los problemas internos con los que cuenta la 

compañia. 

Se ha dicho que gran parte del problema administrativo es precisamente la 

dirección. y en común acuerdo entre accionistas se pretende reestructurar Ja 

administración respetando primeramente el personal que labora en ella y en 

su defecto si no cumple con las expectativas será separado de sus funciones 

independientemente que sea de Ja familia Borrego o Becerra. 

Para que la planeación sea adecuada prin1ernmente se deben de agrupar las 

diversas actividades que se desarrollan en los departamentos diversos. a 

través de responsabilidades y niveles de autoridad. 

De Jos diversos departamentos se integrará los recursos humanos. materiales 

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

dirección. supervisión y control. 

Debido a que su plataforma administrativa esta mal dirigida se pretende 

reestructurar los niveles direccionales que son los responsables de obtener Jos 

resultados. En la reestructura administrativa se pretende evitar que exista 

duplicidad de niveles de autoridad y responsabilidad. A su vez los canales de 

comunicación entre los distintos departamentos deberá ser amplia. clara y 

abierta. 
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Los departamentos de las subdirecciones dcsaparcccrtln debido a que su 

función muy bien puede ser realizada por el nivel superior ( Dirección ) o el 

nivel inferior ( Gerencia ). logrando con ello una agilidad de in!Onnación. y 

así corno evitar un nivel jcrilrquico interrncdio que origina gastos 

considerables que muy bien pueden ser aplicados dichos recursos a la 

cancelación dt! pasivos. 

Por cada departamento se tcndrtl que realizar un análisis departamental, para 

que las personas que laboran en esta tengan la capacidad. cualidad y 

características necesaria para cubrir el 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 implementará un departamento que sea el encargado de 

supervisar y controlar las operaciones administrativas - financieras de La 

Profesional. S. A de C.V. aprovechando de ese departamento sus 

conocimientos y experiencias para el bienestar. control y desarrollo adecuado 

de los recursos. En ese departamento se realizarán manuales de 

procedimientos y políticas que deben ser respetadas por todo departamento y 

persona que tenga relación con La Profesional. S.A. de C.V .. Evitando con 

ello operacic.rnes y decisiones que afecten a la estructura administrativa y 

financiera. Este departamento será un auxiliar del Director General el cual 

toda información que llegue a él. tendrá que estar revisado y supervisado por 
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los niveles inferiores. previntncnte revisado por el depanamento de 

consultorin y auditoria interna. 

El organigrarna reestructurado es el que se presenta en la Fig. No. 4 

Para que se lleve a cabo la plancación administrativa se debe de motivar al 

personal ya que es la parte prin1ordial de la organización. Todo personal 

tendrá que dar un valor agregado al trabajo desempeñado con la finalidad que 

se den resultados positivos para La Profesional. S.A. de C. V. y 

consecuentemente un beneficio personal e individual para los empleados y 

trabajadores que elaboran en ella. 

El vaior agregado que Je den a sus obligaciones y responsabilidades tendrán 

como bcnelicio que se curnplan con las nonnas y políticas de organización y 

conjuntamente limpiar todas las deficiencias adrninistrativas que se tienen a la 

fecha. 

En conclución el plan de reestructura administrativa para la organización 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 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

NO OEBE 
BIBUflTEGJ 
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de administración y la alta dirección. 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 dirección debe transmitir a través de sus actos y comunicaciones que la 

integridad y los valores éticos son una parte integrante de la cultura de la 

compañia y no pueden ser comprometidos. 

Técnicas de control: 

Que la dirección establesca políticas por escrito hacia el componamiento 

ético que se debe de tener en la conducción de negocios conjuntamente con 

empicados., proveedores. clientes. inversionistas. deudores. auditores. etc .. Y 

teniendo un monitoreo del cumplimiento de los códigos y procedimientos a 

seguir en las violaciones de las políticas. 
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Objetivo: 

La dirección debe de anali7..ar e investigar información financiera y operativa. 

la cual puede ser razonable1nente esperada para indentiticar y reaccionar a 

tiempo sobre tendencias o desviaciones de las cspcctativas que pueden afectar 

materialmente a los estados financieros. 

Técnicas de control: 

La infonnación operativa financiera debe de ser proporcionada por el gerente 

frecuentemente 9 así 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 interno . 

Objetivo: 

La dirección debe de tener acceso oportuno a la infonnación financiera y 

operativa para indentificar co::..mbios en las condiciones y tendencias que 

pueden afectar los repones financieros. 
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Técnicas de control: 

Los procesos de información y sistemas deben de ser efectivos en la 

obtención relevante acerca de lo que sucede en la empresa. como emitir 

reportes en los que se resume el desarrollo general de la organización y ser 

comparada contra los objetivos del presupuesto. 

Objetivo: 

La compañfa debe estabecer una estructura organizacional eficaz que permita 

a la gerencia el monitoreo de los repones financieros críticos y facilite la 

comunicación y los flujos de infonnación 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 pcrfodicamente la estructura 

organizacional de La Profesional. S.A. de C.V. como resultado de Jos 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 adccu;idas poi iticas. 

Técnicas de control: 

Debe de estar definidos y co1nunic;1dos formo:1Jn1cntc y por escrito el trabajo y 

responsabilidades de Jos gerentes. los cuales definan el grado e.Je nutoridad y 

los limites de autorización. Y que esta responsabilidad se bnsc en 

conocimientos y habilidades necesarias para cun1plir con el proceso y 

desarrollo de cada departamento. 

Objetivo: 

La dirección debe de mantener un estilo y filosofía operativa que fomente la 

interacción entre los gerentes y demás empleados. evaluando y controlando 

Jos riesgos del negocio y proporcionando información confiable. 

Técnicas de control: 

La gerencia debe de analizar cuida.dosan1entc los riesgos del negocio 

potenciales y beneficios de una transacción u oportunidades~ antes de 

comprometer Jos recursos de Ja cornpariín. Así tan1bicn Ja gerencia debe de 
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tomar acciones adecuadas para la elaboración de los infonnes financieros, 

incluyendo potiticas conservadoras y comparaciones con políticas contables 

de la industria. consultando con asesores externos y revelando la información 

financiera importante. 

Objetivo: 

La dirección o el consejo de administración debe de ejercer un eficaz 

supervisión que aseguren el control sobre la gerencia en relación con los 

infonnes financieros. 

Técnk•s de conlrol: 

El consejo de administración debe de respaldarse con personal independiente 

a la organización y que proporcione suficiente conocimiento de la situación 

de la organización en sus niveles operacionales y financieros. También tener 

reuniones secuenciales y frecuentes con los gerentes. 



Objetivo: 

La dirección debe definir lns políticas y prácticas del depanamento de 

recursos humanos para el reclutamiento. entrenamiento y capacitación del 

personal competente para procesos críticos del negocio . 

.. récnicas de control: 

La gerencia de recursos humanos debe de definir niveles de trabajo 

especificas considerando conocimientos y habilidades requeridas para el 

puesto. así con10 verificar las referencias y datos personales. También se debe 

de proceder a evaluaciones períodicas por desempeños. objetivos y 

responsabilidad. 

Objetivo: 

La dirección debe comunicar la importancia de la salvaguarda de la 

información y la responsabilidad de mantener dicha seguridad. Debe 

establecer instructivos para las claves personales y elaborar claves para el 

acceso a la información. 
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Técnica!I de control: 

Las políticas deben de estnr escritas y difundirse a todo el personal 

involucrado en Ja salvaguarda de la información. y definir responsabilidades 

por cada persona y departamento. estas son en base a función del trabajo y 

niveles de riesgo. 

Obejtivo: 

La dirección debe de establecer objetivos generales para la organización del 

negocio y formular estrategias claras para alcanzar dichos objetivos. 

Técnicas de control: 

Los objetivos de la organización son directrices de como la dirección desea 

alcanzarlos. los cuales son especificicos y cstan relacionados con el entorno 

externo. la posición de mercado y las operaciones de la misma. Estos estan 

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

especificas. los cuales son comunicados eficazmente al personal. 
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Objetivo: 

La dirección debe establecer procedimientos para evaluar el riego de la 

compañla para identificar. medir y encontrar las causas de riesgo interno y 

externo que afectan el logro de los objetivos y el desarrollo de las estrategias. 

Técnicas de control: 

Los riegos del la co111pañia son evaluados por la dirección a través de un 

proceso tbnnal e inforn1al diario. La evaluación del pl'"oceso incluye la 

indentificación del riesgo. midiendo la probabilidad de ocurrencia y buscando 

causa de riego de la organización. 

Objeth•o: 

La dirección tiene objetivos tácticos relacionados con metas específicas y 

fechas clave de los procesos críticos del negocio. los cuales son congruentes y 

acorde con los objetivos y estrategias generales de la organización. 

Técnicas de control: 

Todos los niveles gerenciales se involucran en el desarrollo y cumplimiento 

de los objetivos. 
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Objetivo: 

La -:firccción asegura que los procesos del negocio n1cjorcn constantemente 

ante los cambios en la econon1ia. la industria. la con1pctcncia y las 

regulaciones arnbicntalcs. 

Técnicas de control: 

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 

mercado de agentes externos que afecten a Ja compañia; a través de platicas 

informales. cursos. conferencias. etc .. 

Objetivo: 

La información financiera. operativa y del negocio de Ja compañía deberán de 

ayudar a la dirección ha identificar oportunamente activos en mal estado. 

posibles obligaciones potenc~ales. y compromisos y contingencias que 

requieren un ajuste y/o revelación en los informes financieros. 
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""récnicas de control: 

La gerencia deberá de 111onitorcar la exposición dt.' amcna?.as. juicios. 

cumplimiento de disposiciones fiscales. garantías etc .. 

Objetivo: 

La dirección o.1scgura unu adecuada salvaguarda de los activos t11nto física 

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 cornpañia. 

así como tan1bién tendrá que tener el respaldo de docun1cntos originales. 
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PLAN DE REESTRUCTlJRA FINANCIEHA 

Una vez realizado el pfa.n de n:cstrucllu-a ~1drninistrativo1 se proi.::cdcrii a 

realizar un plan que solucionc Jos probfcn1a!'> d<.! :;ofvcncía y lk¡uidL."Z de La 

Profesional. S.A. de C". V .• en este plan al igual t-JUt! <.'O el anterior inrcrvicnc el 

proceso .;:1d1nirli~ar::uivo. el cual es Ja b:1sc p;u·a cJ diseíio <lt! dicho plan. 

EJ desarrollo del plan se cmpeznrit por anali7 ... ar c:f p.a.sado de LH Profesional. 

S.A. de C.V. en base a Jos Estados Financieros de: Jos ldtín1os diez afios 

incluyendo el presente año 1996. el cual al igual LJUC Jos úhitnos cuatro años 

prCSCnta probfernas financieros. C.abc SCflaJar que..• por Jos 111C.<..:CS C10Vic1nbrc y 

diciembre d~I afio J 996 se presentan datos proyccto1dos. 

El plan no es n1ás que un presupuesto en cJ cual. se analizará las 

contingencias futuras en las que se podrrl. ver rcJucionada Ln Prott:sionaL S.A. 

de C.V .• y en este se itnpft.!n1cntanin algun<ls de las soluciones qut: resuelvan 

Jos problcmns de liquidez. Jos problemas de solvencia. el problcrna de la 

descapit¡]Hz.ación así con10 el rncjoramicnto de Jos resultados dunrntc un 

ejercicio regular. 

Es importante señalar que de conlOrn1idad con Jos Principios de Conl.:rbilidad 

Gencralrnentc Aceptados toda con1p:rñia residente en M~xico ticnt! la 

obligación de rccxprcsar sus Estados Financieros en base a Jo establecido en 

el Boletín B-1 O y sus adecuaciones; sin cznbargo para efectos de lo 

establecido en el probJcmn que se comenta no se va ha ser calculo alguno en 

la actualización del Capital contable, Inventarios, Activo fijo y Estado de 
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Resultados. única1ncntc se presentara un calculo glohal del resultado por 

posición n1onctaria para d presupuesto del .atlo 1997 y dicho calculo se hace 

únican1cntc para 111ostrar la n:lación Activa y P.:::isiva de las partidas 

nion~tarias del Balance CjcneraL 

Por otra parte al analizar los Estados Financieros de ejercicios anteriores se 

visualiz.a clara1ncntc que dcsdt! el año 1993 la cornparlía tuvo su primera 

pCrdida. lo cual ocasiona que en los cjcrcicios posteriores se 1nostraran 

problemas financieros incluyendo el afio de 19QS, el cual 111ucstra problemas 

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

El presupuesto realizado se anali~aron los rubros mas afcctados y se procuró 

realizar una acción financiera - ad1ninistrativa conjunta que solucion:ira los 

problemas actuales que tiene La Profesional. S.A. de C.V .. 

La dirección de finanzas se ve.: en problemas de liquidez y solvencia para 

hacer frente a sus obligaciones financieras y operacionales. por lo que planea 

realizar durante el próxin10 cjcn:icio de 1997. ciertas cstr .• llcgias que 

beneficien su posicion actual. estas n1ediadas son: 

Disminuir pasivos lo mas antes posible. para evitar cargos a resultados por 

intereses y pérdida carnbiaria. 

Incrementar la inversion en valores en moneda extranjera ( Dólares ). 
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Que el dcpartarncnto de cuentas por cobrar. nsí con10 el de jurídico. rcnliccn 

función de cobran7--."l dc to.11 fuer-za que logren recuperar lo 1nas antes posible 

las cuentas atrasndn.s de los clicnrcs. 1notivandc• a estos con descuentos por 

pronto pago y de la clirniruu.:ión en algunos t:asos de los inten.:ses generados 

por el no pago a ticn1po. 

Por el activo fijo !->C planea vcm.kr al 111t..•jor precio durante los prirnc1·os siete 

meses. C') equipo de n:frigcración que ncaciona cargos a n .. ·stllrndos por su 

depreciación y que su capacidad instalada no arncrita const.:rvarlos. Por lo que 

se negociará la venta de estos rcfrigcradon:s en un Pf'n.:cntajc clc.:vado de 

contado y otorgando un::i parte ¡t crédito no n1uy alto. Con el cfCctivo se 

cancelaran una gran pane de Jos pasivos y se podr:in obtener rnobiliario y 

equipo de transporte. ya que es una solución a Ja red de distribución de los 

que actuahncntc caracc. 

Los inventarios se tr;:itara de disrninuir lo rn.<is pronto posible su exceso de 

estos~ para evitar las destrucciones y que las cornpras que se realicen sea de 

acuerdo a lo presupuestado. Para que cxistn una rcncgociación y 

reconciliación con los proveedores. La Profesional. S.A. de C.V. se 

con1promcrá a p:lgar rncnsualtncntc durante los prirncros n1cscs un porcentaje 

elevado de sus adeudos y que las con1pras que se realicen en este año se 

obtenga un crédito unican1cntc <lcl 40o/o sobre las con1pras totales. 
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Las ventas se incrcrncntarán en general en todas las zonas y a los 

cornisionistas sc les 01orgará una cornosión del 1 o/n '"iohrc las vcnt~1s nct;.is. 

En el desarrollo del prcsupw:sto se analizar;:ln las cc.!dulas y se con1cn1anin las 

medidas ton1ac .. fa.s, que 1icnc corno fin sanear la situaci<ln tin~1ncicra de La 

Profesional. S.A. de C.V. a cono) largo plazo. 

Es importante resaltar que una cornpafiia con10 L;:.:1 Profesional. S.A. de C. V. 

que tiene problemas financieros tan delicados, no puede solucionar tan 

rápidamente estos. sino que es a través de un proceso Ad111inistrativo -

Financiero que m:cesita Ja aplicación de los rccur~os de una tOrm~1 apropiada 

y Ja obtención de estos tcndr;i que ser de una tOrn1a inteligente y sagaz. Por tal 

motivo este proceso se podrá obtener beneficios a un rn~diann y largo plazo, 

debido a que Ja situación económica del pais no pcnnite que se obteng¡1 una 

estabilidad a cono plazo y durante Jos primeros n1cscs se tendra que realizar 

ciertas restricciones en erogaciones y tendrá. que existir una n1ayor aplic3ción 

de los recursos humanos para evitar que La Profesional. S...-\.. de C.\.:. en vez 

de tener problemas de liquidez y solvencia. tenga problemas de negocio en 

marcha. 

El presupuesto del año 1997 se podrá observar que durante los primeros 

meses se trata de abatir las di:ud;is y disminuir las pérdidas y para finales del 

año se buscará recuperar la utilidad y abatir las deudas con terceros. 
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El plan de La Profesional. S.A. de C. V. se basa en el "presupuesto financiero 

el cual existe unn integración Adn1inistrativ;1 ~ Financiera Ju cual decide de 

como. cuando. en donde y por que se deben de obtener los recursos para 

después aplicarlos corrccta1ncntc en la distninución de pasivo. incremento de 

utilidades ó en la adquisición de ;1Jgún bien. 

En general para que exista un ;1dccuado plun financiero se tiene que basar en 

los controles direccionales a nivel org:tni;r.acional. lo cual se rnanifcsto en el 

plan ad1ninistrativo y para el plan financiero se deben de obtener controles 

gerenciales de supervisión los cuales. rncncion;-111 sus objetivos y técnicas de 

control para el adecuado control gerencial. 

Objcli'"·o: 

Se deben de confirn1ar saldos y cualquier transacción con terceros. 

intercompañias y partes relacionadas. 

Técnicas de control: 

Se deberá reali7..ar pcriodica1ncnte confirrnacioncs por escrito con terceras 

personas para poder tener la ccncza di.! que los saldos y operaciones 

mostradas en los estados financieros son correctos. 
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Objetivo: 

Comparación de la existencia fisica de activos contra saldos scgl111 1-cgislros. 

Técnicas de control: 

Se deberá tener archivos que integren con facturas originales los bienes 

inmuebles con los que cuente la con1pafiia y a su vez obtener certificados de 

avalúas que confinncn los valores en libros que reflejen los estados 

financieros. 

Objetivo: 

Elaboración de un proceso de planeación y presupuesto que incluya comparar 

resultados reales contra los presupuestados y analizar las variaciones 

significativas. 

Técnicas de control: 

A través de una adecuada supc:rvisión se deberá rnonitorcar la planeación y 

exigiendo alta responsabilidad y curnplirniento de las obligacion~s a los 

subordinados. 
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Objetivo: 

Conciliación e integración de cuentas colectivas. 

Técnicas de control: 

Mes con mes se debe de supcrvizar el componamiento de las cuentas­

colectivas según presupuesto y analizar la integración evitando que exista 

panidas atípicas o con antigiledad mayor a 60 días. 

Objetivo: 

Pruebas sobre la razonabilidad de los saldos._ así como la evaluación 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 Jo que se necesitará realizar una supervisión municiosa de las 

diferentes cuentas del balance y resultados contra su contra cuenta. 

------------------·--··-·-·-··---·--··-·----.. 
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En general se tendrá que realizar valuaciones y supervisiones constantes. del 

proceso que realiza el presupuesto. analizando las arcas riesgo que pueden 

afectar los repones financieros y que puedan ser dcn1ostrndos a través de 

objetividad y una adecuada segregación <~e funciones. salvaguardando Jos 

activos en fonna eficaz para proteger Jos activos de la empresa. 

En seguida se muestran los Estados Financieros de los últimos años. los 

cuales muestran claramente Ja cuida que han tenido sus utilidades y el 

incremento de dt!'uda no es proporcional a sus derechos. 
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.. .. ..1 ! . LaProfesional,SAdeC.V, _. .. , 
'1 1 Estado de 1esuUmlos del 1 rte ene10 al 31 de d1cieml>fe de cada afio respecl1f'O 

-----·---I-·~ .. _ .!__ . _ __ _ . _ J _ _ (~xP!"c~~~~s _er! ~esos.CC?"_~e~ "J·Jl_11~1!1~o_s d~~~~-~ d1~~n~e-~ ~~) 
__ -~ CONC~!O _____ L_198J l ·-· ~ 19~8_ ! . . !9~9 .. L ; __ !~º- .. __ 1991 .... -

! ; ¡ \ 1 1 1 

Ventas fletas .T. i 12 000000: 100%1 11600000! 100%'¡ 11900 000 100'/,' 10 400 ooo· 100';; 9 800 ooo· 100% 
éoii0Ciiveíl1as---;------ i ·4·aooooo:- 4ó%1 4.1200Cl.l' 401•.: nwooo· 40'>: 41socoo· <o;,,· rno0oo·--4oo/, 

. iJ1iíliad-{PerdiC!ájil~uu _______ ! 1.200.000, 60%' 1.oci.000 60%· 1.140.000 so%· 6.240.000 eo% s.8ao.ooo s;w 
\ \ ¡ 1 ! ; 

Gás1ils ciO a·reraDóíl' - - -·· -¡-- -- i - - ¡ -· - i 
Gái1ós de vc;1:as' ,-- i 2 S25 coo' 24%' 2 GSO coo: 22',; 2e30 ()"J) 241; 2 600 000 ¡5·.,; 2 C35 ~JI./ 2W: 
GJ·;tos de Aam:n:s:;aaún ; 2 250 000; 19%' 2 241 OOJ: 19\o 2 2% OOJ, 1Sl\, 2 230 000. m;' 2 350 OOl. 24i' 

To1a1deGas1osde6peraaón 1 so1soo:i 42%, 4B9100J 41% 5125000 m, 4830000 45% 43!500J 45% .... -..... ¡--·.--.-.--¡_.· ·;··¡-·· --·· "·-·--··-----·--· ·--

Utilidad (P_!r_dida~~- o~er~c_0_n __ )2:!25.ooo;_ !8~.1 _ 2. 189.0~Q_ 19% i 01~0~0: IJ'.i•. _ ! ~ 10.~oo 14'!. 1494 ~ü 1~'.Í.¡' 
' 1 

., • "' ·;. 1 
.... -d.li.r~. ..:~¡ 

ciiwl ,;; 

ICjJ);)J: _ 1%1 
255 OOD 3% 
IO'lOOO. 1i; 

C'ostJ ~ntegral de Financ1iirmentO. -
1íl1er-esesCobraJÓs - · -- 600000, -5%' 100000 ·6':,, 5'.vO:>J b .. 4<6COJ 4'·• 
111:-eces~sPaiadJs'. · 1ooo:>:i: ·si;' e20000: 1°;,' ·eso@' 7:;, 10ocoi 1;'; 
GGr.anoaCamban:i 1 100000! 1% 1500ll 1\ó 1400::.J lió 110000 is; 
Percc.1CJmbiana ... 323000 3% 40000a' 3'., 3So000 3;, 1lOOOJ. -1;; 
P.epoc-.0Pos:1,·;0¡1iegativc1... 242CVJ, 2%' noooo· ·1°:, ·2i50C\J 1°,,· · 115@' 1'1 

To',.i::elCIF . ·BIOOl .fü ·1400::.J, ·1% ·3·\500l ·3°: -79000 ·1';, -3150JJ ·3% 

Utilidad (perd1dJ) añ1cs de impuesto: 2.044.000. 17~. 2.049.ooo· ·11% 1669.000 14% 1.331.0oo 13\;' 1.m ooo' 12•i.

1 !:n:iwJ0,'.üs 

1 s.~ ' s11 ~:0 S~J 844 OXI ¡.,, 5S900J s•, 3;¡ O)J h 353 700 4,, 
IMPAC 0%' O'.~ º'' 1 0%, O~J 

PTU ' 233 OOJ 2% 261 ()jJ 2;,~ 1;00\)J h 133 OOJ F)' 120C>)J 1~~ 

Totiil ce iITi-PueSios :1 844 OOJ 7~o'. 1.125003
1 

1G%! 7691Xll 6" 531 ()"J) 5'·• 479000 5'' " " ·- - ·-¡ - --· - ' 
1 '1 1 : 

Utilidad (perdida) Nela íTZ~OoiiO'i.i924 ooo¡ 8% 900.000 8" 80U.000 8" 700.000 7% " .. •' --·· ¡- '. i 
! 1 20000JI 924 OOlt 90000'.l' 800000 70()000 

~ 



1 ¡ ....... ] 
L..... ! 

· 1-- .. J . 1 . La_ Profesional, S.A. d_e e.y ......... - .. -· L . 
_ ·--. ~~lado de .resultaoo~ del 1 de enero al 31 d~ ~1~emb!~ ~~ ~cta afi? ~~~pect1v.o 

¡expresados en pesos con poder aaqui"tivos del 31 de d1oembre de 19901 
CONCEPTO ¡ - f992 :---· · - 1993 r-·· ' 1994 1995 - -··; 1996 -

1 -; ¡ . 
Ven:ásÑi1ás---¡··-· ·--- l102oocooi10011101soooo:100%· 990000'.l 1c~i:;,' g¡aooo:i 100°.; rnaooo·ioo:1o 
cas10.deVen1as- ... - ··· ·· ·¡·4oaoc00:·40%:-4253000: 42%· 055000 ,,%: 4211000 •5':; 3;;40;,o s210 

lJ~li~ati}~~;~~l 1ª'"~- ·-- -1-6: !2_0,0~0: 60%: 5.887.000¡ 58'!. 5.544.000 56% 5.022.000 54•;,· Jfü.000 41'/o 
1 1 ' 

-- -- ----•------,....__.,_-~·---. -· 1 
Gastos de Operación: ! 1 1 

_ G~:a~~veíl:aiI:=~ · ~---~~L],e_i_sOCIJ:· 26% 2s11000: 2a%' 2 9\0000: 2,,,; ¡ owm. 33;,; ¡c-soir.il. •o;·, 
Ga11osdeAdm1n,straooo i 2.100000 21%. 2600.000: 26%' 2710000 2i% 2925000 31%. 3 :03000 41\'o 

ra:a.deGas1osoe-operaaóñ- ... , 4715COO, 46%: 5mooo: 54%: 5620000 57% 5951JOOJ 64% s1sJoY.1 e~;; 
-.-r_-_-~-í-~---~----:_------·-1···--: --,·-·--: --: --: ---~~----:------ ~---_ 

U11hdad (Perdida) en operacion ! 1.405.000 14,, 410.000! 4'/, ·75.000 -1'!. ·923.000 ·100:. .¡ 491.0CO .JJI< 

~cs•o 11·1c~ra1 ~:~r~~.:21~~0-~ I-~-: . . . : . . . . . · · ¡ 
Intereses Cobraj~s 555 000 5% 451)000! 4i'o· 210 O:xl 2i'o 237 000 4'/o ::,.<;:,:.¡ mJ 

-~tn:~~~~~F--- -_ Ernm'.1~1-_~ ~~~¡~~~:~- -i~~_;:J~·~Ji ~:~Jl;~-=~~:~m~· ~~:1 
.Per~.d~~mb1ana -'. ____ _¡ -· 640 ~: ...?i\. ___ 556_0Q();_5%:_ 650 000. _7i\. _:1eo~ _ er,!. _ ~1':00 ___ ,;'.'I 
RepcmcPos1t1vo¡Nega!iYO) 1 242000· 2%' 3220001 J%· 215000' 21': ·93COO .1;,;, ·17310l0 ·~ 

ro.:iéelC:ú.·--· : -- ·- · 
1

. :4.35 o:xi. ·•% .1910001 ·2% .51ocoo. ·5\0 ·459.00il, .5;·,_-· .:is ro):~"'j 
' ' 

U~l~da{(~_i~[antesde ¡jñp~s10'_~~-9~coo_o, ~%: -·2120~0;. ~'( _ .·5~6~. ~.·~ i~~~o:.:~51':_:2.:?l~~o_o ~~1••¡ 
1 ' ' 

Impuestos · - - · i 
1 s R ·r- -·· ... , 1 :ias coo: · 41·, m oool 4% 314 OOJ 3:,, e:·; 0·,, 

tMP~é , [ i 01;· j 0%: oso mo.JJ. 4'.; 1;oc00 '"i 
P.T.U i i 1 129 000' 1% 1 O'.:· Oo'o O 0'/o! ú'.: 1 

to1ái'de;rr,¡;;,,-iiós : ·- --· · s11000 so;,· mooo, 4:0 314000. h •13000. ''"' 1;00;0 2:, 
- -¡···- ' i ! 1 

Ulilidad ¡perdida) Neta 4:>U.UU0, 4% ·200.{100! ·2'11! ·900.000 .9•,¡ ·1600000. ·19% ·2.899.000 .Ji'!.! 

a 
"' 
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4.4 DESARROLLO DEL PLAN FINANCIERO 

DATOS GENERALES 

J. Inflación nnual esperada 40% 

2. Inflación mensual proporcional al año 3.33o/o 

3. Situación económica del país semejante al año 1996 

4. El plan financiero tendrá acción una vez que el plan administrativo se haya 

o se este desarrollando. 

PRESUPUESTO DE VENTAS: 

Se pretende obtener un 55% de incremento en ventas netas en relación con el 

ejercicio inmediato anterior. Las ventas que se pretenden alcanzar es con el 

apoyo y estrict.a supervisión y control del Gerente de Ventas. sobre las zonas 

norte. centro y sur. las cuales representan un 2So/o. 65% y 1 0% 

respectivamente de las ventas netas anuales de St4•ooo.ooo. 

El incremento de ventas mes con mes es proporcional a excepción del mes de 

diciembre que se considera el mes más fuerte en el ramo de ventas. 
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Las ventas contado y las ventas a crédito representan el 60°/o y el 40o/o 

respectivamente. La acción de la gente de ventas se tendrá que ver aplicada 

básic~mentc en la zona sur. la cual se pretende por lo n1cnos este año 

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

Se tendrá que realizar fuertes propagandas en las cadenas de distribución pólra 

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 recuperación no mas de JO 

días. 

Los precios de venta trimestralmente aumentaran un lOo/o en los meses de 

diciembre-enero~ de marzo-abril. de junio-julio y de septiembre-octubre!'. 

Dichos incrementos seré.in proporcionales en las diferentes zonas geográficas. 

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

inflación. 



--··· J··· ... -J Laprolesional,S~J. .. \. __ 
___ _:___ _ Presu~e~l~~~~~pa_r_a_~e¡ert~~~ \ zo9 ZONA ZONA l \ 
~ÍESES-- .•... tfoRfC,. CENTRO·\" - SOR .. ' TOTl<LES ( .• ¡;·-

ÉNERO- ··- i - 210000: 546000° 54\))) 640000 0.00 
FÉIÍRERÓ .. ; 210000\ . 545(00; 

1 

S4 000 MO coo: ·- ~Ó61 

MARZO 210000: 546000', e4 ooo· . e~o 000~ o 00 
P:áruC- -- -·- 245 ooo: - 5'Í7 OC{¡:_ - moo - sso OOo --- ó:07 
MAYO 24s ooa· s11 coo: s;ooo· geao:ó:···· á.01 
JUNIO. 245 @: -517 ():Xi1 wco:í' sso00:i; ·· 001 
JULIO 2SO~ÍX);); __ i16_~; 112000: 11iooco--o:oo 
AGOSTO 2SQOOl¡ nacoo: 11focB. - 1 120 OOJ' -- o:oa 
SÉPTlEMBRE 280000\ 7ZSOOIJ mcoo: '12iioixr 0.08 
ÓCTUIÍRC 1soooo¡ s1ocoo: 14000:l' '4000Ci:J' - 0.10 
NOviÜIBRC . '.18$00()1. \ 001 OOQ: 1541:00. 1 540000• - -0~11 

DÍCIEMBRE ssoooo\ 1456\Xll: 224000 2240000 0.16 
'r6Tiii."-- 3 500000\ 9 IOOOOli 1400000 14 ()OQQOO 100 

o 
U\ 



~__J--~~~tlional,~-~~!C.V, ___ ¡. ___ _ 
Pruu uesto dt vtnlols Conloldo r Credilo pill• ti !i•"Tº de 19~, 

- ' - . 1 ' 
MESES Conloldo Crtdilo 1 Tololl 1 ,_____t __ \ __ -!_ __ -L== 
ENERO 504 OOJ• 336.000! 840.00l: 
~ES.RE~()_ _ _ 504 ooi\ _ 336 OOll &~O roi: __ 
~~º --1-~m--m-~·---:m:---
~p __ ::_-¡-~~--~~- ºj92:@~~-~Li:1f ___ -_~ ~-
JUNIO Ha.oo.i: 39¡oo,i; g~ocoo Jiilio_____ sifü5:i~-«!"OOJ; · 1.12000¡--·- --
'icfosto- ·· 1121rx{-4.ifo:ó1 - 1120i:00i ------

~~i~:Re ~~~~r~;----~:i--"{!~:;~ - -~-~ 
ÑOlilEMBR[j --92400:! . ·-s\600o;-·¡540·000··--- --
Oii:iEMBRE T-·1J4-4coo' á9500o: 2240000:· 
TOTA-L --- . 1 e 400 0011 s 600 ooo: 14 ooo ooo 

- --- ·-- - ·--- ·- -· ----------· 
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PRESUPUESTO DE COMPRAS: 

Para el presupuesto de compras se considero que representan el 20°/o de las 

ventas._ es decir de los $\4'000.000 de ventas. $2'800,000 corresponden a las 

co1npras de materia prin1n. 

Los precios de compra trimestralmente aumentaran un 10°/o en los meses de 

diciembre-enero. de n1arzo-abril. de junio-julio y de septiembre-octubre. 

Dichos incrementos serán proporcionales en las diferentes zonas geográficas. 

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

inflación. 

Al existir incremento en ventas en relación directa y proporcional aumentarán 

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

Las cornpras a contado y las compras a crédito representan el 60o/o y 40o/o 

respectivamente. es importante señalar que las ventas y las compras a crédito 

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

únicamente representan las compras el 20o/o de las ventas y además 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 el proveedor obtiene confianza en La Profesional, 

S.A. de C.V. 



~~~f.~;¡~~~~·~::~~ 
l- -·· L--·· .. !_ .!_ .. - ¡ ___ _ 
ENERO 1 42.000 109 200: 16 eoo: 168 000' 0,06 
FEBREti0---J-·42@:-1é9zooi ·1seoor··· 16800i:-·o.oo 
MARio··· · i 42 oooi 109 200; 16 eoo' 166 ooo•- o.oo 
ABli1l.--. ·--·¡-- 49000: · 121400; 19600. 196o::xi:- ·· ó.01 
MAYÓ-- --;---49000· 121400: 19soo 1960001· -- o:01 
--- ~---- _ _j_ - ----·- . - . - . ·--·- --

JUNIO 1 49000 127400, 19600 196000, 0.07 

~l}a:-_~~T-~ :~~: .. 14~6_00'.~ _22_!00·_ · 22~~: .:=:_098 
AGOSTO 1 56 000, 145 600: 22 400 224 000 0,08 
SEPTIEMBREl- ·56 óOO - 145 wC 
ocruiiíff'-'j-"'7oc:OO: 162000 
Nov1E~i8RE° ·¡- ·11 ooo.. 100 200· 
DICIEMBRE-·¡· 112000. 291 :oo· 
tótill' _____ i 100000 1820000 

-22-,ioo. 
28000 
30·eoo 
448lXl 

2oOOOJ 

• 
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___ J ____ l:apr~es~n~l,S_._A.~!=·Y: ___ J. ____ _ 
Presu ueslo de Corneras Contado y Credito para ejercicio de 1997 ·- . -----·-1 ··---·¡-··-··--1··----
~ÍÉSES - · - Cont¡do Credito ! Total -·- -·- -

1 1 1 1 

ENERO ___ i iooaoá1 --672001 --¡68·ooa:-----
FEaRÉRO - \ \ÓJaoo: - 67200' ·1saOO:i'. ·- - --
iiARío -¡- 100800! · - ·s1200' 1sa00:i: · ----
A.iíRii.-·- i Ú7.600. 75400. . t90 oo:F. -- ---
MA'ÍÓ ___ - i 11100:>: 76-400 · ,9000¡:· -- ··-·· 
JUNIO- -- 1 -- in ooo' Je 400: . 1% ero--· - --
iúlio - -- 1 1:>1 400: Bs E-00: m OO:ii - - -
A_G~s!~. ¡-__ 134400\· -~esw.i: 'i24@:::::.·_~~= 
SEPTIEMBRE 1 \3-1400: 59 600 114 001' 
ocru·aRe ·· : 1oaooo· mcoo· ·2soro:i· 
NOvlE~ÍBRE ! 18HDOi m íoo: . Jóa ooa: 
tlÍClEMBRE° 1 2óS 800

1 
\19 200°1 448 OCil'. 

TOTAL- - .. t 680 Oc'J\ 1 120001 ¡ eooroi --· -··-···· 
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Pl~ESUPUESTO DE GASTOS OE FADIUCACION: 

Los Gaslos de fabricación forn1an parte del cl"lsto de vcn°las. Los Gastos de 

f3bricación trimestraln1cnte aumentaran un 10°/o en los n1cscs de dicicmbrc­

cncro, Je marzo-abril, de junio-julio y de scptic111bn:-octubn:. Dichos 

incrcrnentos scr;.in proporcionales en las di fcrcntcs zonas gcogr3fic<Js. ya que 

estas varían ya sea por A. B o C. Estos incrc111cntos son por la in Ilación. 

Los sueldos serán incren1entados trirncstraln1cntc conforme a la inflación. 

Existe en el mes de enero indcrnni7.acioncs por el pc-rsonal que no cubre el 

perfil del puesto. asi como la desaparición de la Subdirección de operaciones. 

Todos los gatos en relación con el año anterior disn1inuycr-on con cxcc-pciUn 

de la vigilancia~ seguridad. uniforn1es~ Jos cuales se busca que el personal se 

sienta seguro y satisfecho en las instalaciones de trnbajo. 

La reparación y mantenin1iento de equipo y transporte aumento. ya que se 

planeo dar mantenimiento preventivo que correctivo. 

Los seguro de autos aumentaron por la adquisición de ./\.ctivo fijo. 

La Depreciación disminuyo por la venta de .t"\.ctivo fijo. Y no existe no 

deducibles ni Vanos durante 1997. 
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PRESUPUESTOS DE GASTO DE ADMINISTl{ACION: 

Los Gastos de administración trinlcstrahncntc au1111.:ntaran un l 0°/o en los 

meses de dicicnlbrc-cnero. de 1narLo-abril. de junio-julio y de scpticn1brc­

octubrc. Dichos incrcn1cntos serán proporcionales en las diferentes zonas 

geográficas. ya que estas varían ya sea por A. Bu C. Estos incrcrncntos son 

por la inflación. 

Los sueldos serán incrementados trimcstrahncntc confr..,nnc a la inflación. 

Existe en el mes de enero indc1nnizaciones por el personal que no cubre el 

perfil del puesto. así como la dcsap¡trición <le: la Subdirección de 

administrnción. 

Todos los gatos en relación con el año anterior di~minuyeron \.":OO cxc~pción 

de la vigilancia. seguridad. unifortTics; los cuales se busca que el pt!rsonal se 

sienta seguro y satisfecho en las instalaciones de trabajo. 

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

planco dar mantenimiento preventivo que correctivo. 

Los seguro de autos aumentaron por la adquisición de Activo fijo. La 

Depreciación disminuyo por \a venta de Activo fijo. Y no existe no 

deducibles durante \997 y se crea una reserva de cuentas incobrables para el 

año 1997. 
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PRESUPUESTOS DE GASTO DE VENTA : 

Los Gastos de venta tri1ncstraln1cntc aurncntaran un 10°/o en los meses de 

diciernbre-cncro. de marzo-abril. de junio-julio y de scpticrnhn.!-octubrc. 

Dichos incrementos serán proporcionales en las difcrcrHcs zonas geográficas. 

ya que estas varían ya sea por A. B o C. Estos incrcrncntos son por la 

_inflación. 

Los sueldos scr:in incren1entados trin1csu·ahncntc conf(."Jrmc a la inllación. 

Existe en el mes de enero indcn1nizaciones por el personal que no cubre el 

perfi·! del puesto. así como la desaparición de la Subdirección de ventas. 

Todos los gatos en relación con el año anterior disrninuycron con excepción 

de la vigilancia, seguridad. uniformes: los cuales se busca que el personal se 

sienta seguro y satisfecho en las instalaciont!s de trabajo. 

La reparaci6n y mantenimiento de equipo y transporte aumento~ ya que se 

planeo dar mantenimiento preventivo que correctivo. 

La Depreciación disminuyo por la venta de Activo fijo. 

No existe no deducibles durante 1997. 

Se otorgan comisiones del lo/o sobre ventas netas. 



--·¡1 ·-. ~·--·~:-~!~-:.,,-¡¡ ~~ ~·~ r" • ~ º r·~ •'-§-!i ~-,¡·¡¡" ;¡ i' ª ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ .. 
---·§·--.-;>-~ 

-· ·~--~.¿.·;:o_.·~_-::f§-~_-ªº:f.;¡_-.:~-..,;i:_~: .... ~.· ·~~;C>~-f{;,f~(2'~f~-!1~:-!·~-~-J!·:-::·;.{;; ~-.:-:·:f"º ¡ 
~ª l=-· . ..: 2 

--
--

-
-· 

..... -
---

-
... 

;; 

-r~n ;¡T
 · ·;¡ ~·~·~ ;:¡ ¡{~ ~ ~·~-~ 

<> 
,_

 .. , 
·~ 

~"·:§· 2" f.".~ r-: :• '"~ "~ ~'. ~ ~ ~-~r ~ 
--~.:~=-:~ 

-·---··---------· .. --
ti 
! !' 

1hllKnJ1 rdiuin 

1
2

3
 



IH 

PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS: 

El costo de Vl!ntas csra integrado por r:I invent¡¡rio inicial rnás las con1pras del 

mes. menos el inventario final. n1üs Jos gastos de IUbricadón. 

Al existir un exceso de inventario se ha planeado que las con1pras no sean 

demasiadas. procurando consumir el exceso di! inventario en un So/o del 

inventario inicial de cada rncs. 

El inventario a dicicrnbrc presupuestado en relación con el inventario inicial 

de enero corresponde a un 54o/<J, incluyendo en este ejercicio las compras del 

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

tenia. 

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

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

Los intereses cobrados son generados por los clientes diversos que se 

encuentran <.Jocu1ncntados en un 80o/o. (Ver presupuesto de Documentos por 

cobrar). 

Los intereses p::igados son generados por los prestamos bancarios a una t;tsa 

del 18~,..º mensual. La tasa de intcrCs es alta debido a una reestructuración de 

deuda n1al realizada a finales del arlo 1995. (Ver presupuesto de prestamos 

bancarios). 

La ganancia cambiaría es originada por Ja inversión que se ticnc en dólares en 

el rubro de efectivo y valores n.:alizablcs. ( Ver prcsuput.:sto de Efectivo y 

valores realizables). 

La pérdida cambiaría es originada por las cuentas por pagar que se tienen a 

Jos acreedores por la adquisición de equipo de refrigeración in1port.:ido en el 

año de 1995. 

El resultado por posición monetaria en la mayoría de los meses es 

desfavorable debido a que los pasivos rnonctarios son mayores que los activos 

monetarios, {Ver presupuesto del reporno). 
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PRESUPUESTO DEL R•:POMO 

El rcpotno es una panc del Boletín 0-1 O el cual para efectos prácticos se hace 

referencia para hacer la co111paraciOn de la posición activa en relación con la 

posición pasiva. en La Profesional. S.A. de C.V. se tiene una posición 

desfavorable debido a que durante casi todo el año. se tuvieron mayores 

pasivos que activos y si consideramos a parte que la inflación prcsupuestada 

es del 40°/o, esto da corno resultado que el costo integral de financiamiento 

represente el t 5°/o sobre las ventas netas. 
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PRESUPUESTO DE EFECTIVO V VALORES REALIZABLES V DE 

GANANCIA CAl\-IHIAIUA : 

El presupuesto de efectivo y valores realizables s,c ve afectado duranlc un 

poco más de la mitad del cj\!'rcicio. básicamente por las compras contado y 

por pago a proveedores. acreedores y préstamos bancarios. la política de La 

Profesional. S.A. dc C. V. es la de eliminar lo más pronto posible sus pasivos. 

Sin e1nbargo procura tener inversión en dólares lo cual ocasiona ganancia 

cambiaría y manteniendo en forrna directa y relacionada el tipo de cambio 

con la inflación. 
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PRESUPUESTO DE CUENTAS POR COURAR: 

Presupuesto de clientes : 

El presupuesto de clientes incluye el saldo inicial más las ventas a crédito de 

los meses teniendo una recuperación variable de enero a diciembre. El 

personal de crédito y cobranzas ha implcnlcntado csfut.:r.r.os para rccupcrar­

cartcra atrasada y que por avisos di! jurídico podrla ser considerada como 

incobrable. Los clientes más importnntcs son básican1cntc las cadenas 

comerciales y algunos clientes diversos. representados h<.isica1ncntc por 

distribuidores terceros. 

Del total de clientes diversos existe un porcentaje considerable de cuc:ntas de 

cobro dudoso. que a principios del año 1997 se empezó a reservar. y en base a 

la aplicación de crédito y cobranzas se logro recuperar en el 1ncs de agosto 

una parte considerable de cuentas de cobro dudoso. 

A diciembre de año 1997 se espera contar con una cartera corrit:nte del 48~"ª 

de clientes diversos en relación del total de clientes. esto es para captar 

mercado del norte y del sur b3..sicamcntc y por las cadenas con1crcialcs se 

tiene programas de venta en las mismas cadenas para hacer propaganda y para 

que cxisliln mayores ventas de los productos de La Profesional, S.A. de C.V. _ 

Del total de clientes diversos el 80°/o se encuentra documentado con pagares. 
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PRESUPUESTO DE DOCUM•:NTOS POR COBl~AR: 

Están representados por el 80% de Jos ~Jicntcs diversos Jos cuales no se 

encuentran considerados en 1~1 reserva. 

Los intereses cobrados por Jos docu111cntos por cobn.tr representan el J 0% 

mensual sobre saldos insolutos. 

La rccupcrJción de c..~stos docuincntos se ve rcncjado en Ja recuperación de 

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

PRESUPUESTO DE FUNCIONAIUOS Y EMPLEADOS Y DEUDORES 

DIVERSOS: 

La recuperación durante Jos primeros n1cscs se espera que se recuperen las 

cuentas atrasadas y el porcentaje de recuperación es variable durante todos Jos 

meses. pero n1anteniendo el porcent.3je de recuperación de mayor a 1ncnor de 

enero a dicicrnbre rcspccti\'amcntc. 

él movimiento mensual promedio que se espera para funcionarios y 

c1npleados y deudores diversos es del 5°/o y 2% sobre saldos iniciales de cada 

1ncs. 
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PRESUPUESTO DE PROVEEDORES Y ACREF.DORt:S : 

El presupuesto de proveedores y acreedores incluye i:1 saldo inicial n1as las 

con1pras del rncs n1t.•nos un porcentaje variable de pagos que van 

disminuyendo conforn1c va disn1inuycndo la dcud:-1. sin cn1hargo en el 1nes de 

julio se vendió equipo de refrigeración por S3 · 500,000 de los cuales fueron 

aplicados a cancelar acreedores. para evitar mayor pérdida carnbiaría. se pago 

prestamos bancarios y se adquirió equipo de transporte y n1obiliario y equipo 

de oficina. 

Los movimientos del mes de acreedores es por lo regular el 5°/a sobre saldos 

insolutos. lo cual al principio del año no tiene ningún efectos los pagos ya que 

los movimientos son muy semejante. 

Por el lado de acreedores se procura cancelar la deuda por la adquisición de 

refrigeradores importación. los cuales. se tenían en exceso y en el mes de julio 

con los recursos obtenidos de la venta se cancelo dicha deuda. 
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PH.ESUPUl·:STO DI•: l'Rt:STAMOS IJANCAIUOS: 

Los préstamos bancarios fut:ron pactados hajn una ton1a de dcsición 

financiera c4uivocada. ya que en ese 1no111cnto ( 1 q95) solucionaron sus 

ncccsid;1dcs operacionales inrncdiuws. sin c111hargn; sl..· incrcn1cntaron sus 

deudas originando con ello una tasa excesiva del 18°/u sohrc suklos insolutos. 

Durante el presupuesto del afio 1997 no se dchcrú obtener ningün présta1no. 

Los bancos con los que se tienen prést<.1n1os son: Bankarncx. S.A .. Sinlin. S.A. 

y Desunión. S.A. con los cuales se tienen una deuda del 45º/o. 30% y 25% 

respcctiva1ncnte del total de los préstmnos bancarios. 

Para efectos financieros prcscnt.a111os su clasificación de los préstamos 

bancarios en un 30o/o para corto plazo y un 70o/u para largo plazo. respecto al 

total de la deuda. 
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PRESUPUESTO DEL UALA,"ICE <a:NERAL: 

En el Balance general se 1nucstra co1110 l"l cf'-:ct1vo y valnrcs realizables 

incrcrncnto rnt..•s con 111cs y rcprcscntn un poco r11~is de un 400'~-;, respecto al 

afio anterior. 

Por las cuentas por cobrar fucron <lisn1inuyt:ndo f.1s l..":Ucntas atrasadas y para 

dicicrnbrc del nrlo l 997 la n.:scrva de cucnta~ incobrablcs n:prcsc.:nta tan solo 

el 3°/o del total de las cut.'"ntas por cobrar. 

Los inventarios han disn1inuido C'O un 43o/o respecto al arlo anterior y no sean 

tenido problcnias de producción cn cxceso. que pueda originar destrucción de 

mercancias. 

El activo fijo disrninuyo un 62~0 respecto al año anterior y esto fue debido a 

la depreciación del arlo y básicamente por la venta de $3 • 500.000 de los 

refrigeradores que el año pasado era capacidad instalada no utilizada. 

Por el activo diferido no se muestra problema alguno. 

Por proveedores se cancelo deuda atrasada y respecto al año anterior a 

disminuido un 25% la deuda y esta es corriente. 
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Por acreedores diversos se cancelo el 56'!..-(1 t.le la dcuda al cierre del ejercicio 

anterior. graci¡ts a la apli1.:~Killn de rcctu-sos por la venta de n..-fri¡.!,cradorcs. 

TmnbiCn se cancelo la dc..•uda en n1onL·da c:-.:.t1·anit...·ra que se h.·nia y ayudo a 

clirninar la pérdic.l.t ca111biaria que se venia or·igin:indo. 

Los préstarnos hanc~irios al igual qut..• provt..•edorcs y acrccdon:s han 

dis111inuido en fnnna positiva debido ~1 la aplicación de recursos que fueron 

originados para el pago de la deuda. b~isica1nt..:nlc una par·tc de la venta de 

refrigeradores fueron apli'-·ados a estos a dcrnús de que la lasa de interés 

mensual. sobre saldos insnhHos ayudo a cancclar kls prCstarnos r:Spic.Jarncntc; 

aunque en su n1n1nento fue perjudicial la aplicación de esos recursos. 

Por el Indo del capital contable el capital social y la reserva no tuvieron 

rnovimicntos. Por la utilidad de ejercicios anteriores se logro alcanzar las 

utilidades acumuladas que en el ejercicio 19<>4 se tenían. ct:rca de $3 º500,000. 

__ .. _____________ , _______ _ 
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PRESUPUESTO l>EL ESTADO DE l{ESUL TADOS: 

Los rcsulcados han sido favorables al cien-e del c.:jcrcicio dt..:bi<lo, aun csfucrL.o 

considerable.." t:n la fut!rza de vcrHas. una <lisrninución en Ja opcra..:iün dt: Jos 

costos y a igual que Jos gastos de opc:ración. 

Sin cn1bargo dentro c..h:I Costo intcgraJ de- financiamiento se ticnc un 1 7o/o de 

disminución de la utilid;:id en relación con las ventas netas por cJ n:suhado de 

posición monetaria. 

Los intereses cobrados, los pagados, Ja ganancia cambiaría y la pérdida 

cambiaria en tc.~rn1inos generales su c:fccto no es representativo. 

Se tiene una disn1inución de las utilidades del 1 % por el impuesto al activo 

respecto a las ventas, el año anterior se tenia pérdida fiscal y causo impuesto 

al activo. 

En comparación con el año 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 H.EESTRUCTlJRA FINANCIEH.A 

La Profi.:sional, S.A. de C.V. durante Jos últimos diez años a rnanifcstado 

diversas etap.:1s financieras. estos l:arnbios se han originado por la situación 

cconórnica del país. por la cxigc:ncia del 111cn;ado. por J.a alt;i con1pctcncia. por 

Ja calidad en el servicio. etc. Se puede visualizar a travt!s de hcrra111inetas 

tinancit:ras las situaciones de los estados financieros que han tenido en su 

utilidnd, inversión. solvencia. líquidc:-z. capital de trahajo. n1argcn de 

superioridad del capital contable sobre su pasivo, endeudamiento y cobertura 

financiera. 

La utilidad por acción se ve directamente disminuida durantC los allos 1988 a 

1996, y durante los años 1993 a 1996 reflejan pérdida por acción durante 

estos ejercicios. Por consiguiente la inversión de los accionistas se ...-e 

directamente afectada por los resultados de Jos mismos. 

Los malos resultados que se han venido dando es en gran parte por el bajo 

volúmen de ventas netas que se han tenido y afecta el margen de la utilidad 

así como la inversión de los activos. Los gastos se incrementaron y por 

consiguientes los resultados desfavorables hicieron su aparición durante los 

años 90~s y se ha ocasionado también la disminución de la rentabilidad de La 

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



150 

El presupuesto del afio 1997 se ve clararncntc que la utilidad por acción 

aun1cnto así corno el rnargcn de la utilidad y la in" ..._•r:-.iún dC" los accionistas. 

El dispnnihle, solvcrH.:ia. capit.11 de trabajn quL· <>e m;1nifcstarnn en los tinalcs 

de los afloS 8()'s y rrillt.:lpios <.h: )o<.; aii.nS l/()'._. era Clltl'.-.id..:rahlt.:tTICrl(C ~.H.:Cptabh: 

sin cn1bargo, a partir del arlo 1 ()<)] cn1pc/.o a tt .. ·m:r cierta disrninucicin qu~ 

propicio la falta e.Je li4uidc..-: y salvcn..:-ia. 

El presupuesto del afto l 997 supero por llllH.:hn lo acontecido en los ultin1os 

arlos; sin embargo. no se encuentra en una situaciún linancicrarncntc sana por 

lo que se tendrá 4uc trabajar en el pr6xin10 ejercicio, encontrando la liquidez 

y solvencia que se ha venido rc:cobrando durante el cjcn:icio presupuestado de 

1997. 

Por lo que respecta al endeudamiento. cobertura financiera y protección al 

pasivo circulante. manifiestan durante el presupuesto de 1997 una clara y 

ligera disminución de estas. lo cual significa que si se sigue trabajando bajo el 

mismo camino del presupuesto del ejercicio 1997. se podrá contar con 

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

La estrategia a seguir es implementar calidad financiera y esfuerzo 

coordinado bajo una buena dirección. que nos permita obtener una situación 

financiera razonablemente sana y productiva a corto plazo. 



151 

En seguida para un4.l mayor interpretación financiera de La Profesional .. S.A 

de C. V.~ dur;u11c los últin1us diez ¡¡flos. se n1ucs.tran grüticarncntc la situación 

que reflejan las hcrran1icntas financieras en su conjunto. incluyendo el 

presupuesto del ejercicio t 997. 
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4.6 CONCLUSIONF.S AL PLAN ADl\llNISTRATIVO 

FINANCIF.RO 

••• 

Si se respeta y se hacen eficaces los planes administr·ativos y financieros se 

podrá obtener soluciones al problema de solvcnci:.l y liquidez de La 

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

La Profesional. S.A. de C.V. ha demostrado ser una cornpafiia de productos 

lácteos lider en su ramo durante muchos años. El plan ;_idministrativo tc:ndr<i 

beneficios a cono plazo en tanto que el plan financiero s.::rá de n1cdiano a 

largo plazo. Es decir para poder dar solución al prohh:ma financiero que 

acontece actualmente se rcqucrira primeramente que la funciUn adn1inistrati" a 

tenga la suficiente fuerza y cstabllidad. que les pcrn1ita integrar sus recursos 

de una fonna productiva y eficaz. optimizando las responsabilidades qw: tii:nc 

cada persona dentro dc la organización. Y la dirccciOn lt:ndr3 que: rcaliz:ir 

dobles esfuerzos para alcanzar la calidad administrativa en base a una 

adecuada supervisión y delegación de autoridad. 

La estrnctura administrativa tendrá el beneficio de contar con un 

depanamento interno el cual tendrii la responsabilidad y autoridad de 

supervizar todos y cada uno de los departamentos que integra La Profc!sional. 

S.A. de C.V .. Dicha supcn·isión se realizará en base a verificación y 

seguimiento <le los controles internos. así como los manuales y 

procedimientos del buen funcionarnicnto de la organización. 
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También a parte este. tendrá la función de uscsoromicnto y consultoría de 

todos los dcpartan1cntos. Con esto el personal que Jo integre. tendrá que tener 

las cualidades. conocin1icntos y aptitudes necesarias para la exigencia del 

puesto. sin que lleguen a ser especialistas en las funciones de cada 

dcpartan1cnto. Todo el personal que labora en La Profesional. S.A. de C. V. 

tendrá. que responder con resultados a corto. rncdiano y largo plazo. por lo 

que se tendrá que contar con las personas udccuadas y necesarias para las 

exigencias de los puestos a dcsc1npcilar. sin i1nportar niveles. ya que todos 

tendrán la exigencia de cun1plir con sus obligaciones con absoluto vnlor 

agregado. 

La reestructura adrninistrativa va orientada a que los nivel de dirección 

realicen con mayor esfuerzo sus ai.:tividades de control direccional y la 

gerencia el control de supervisión. 

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

consiguiente se procedcra a realizar el trabajo con altos niveles de 

conocimiento. experiencia y alto grado de valor agregado. Lo cual se aplicará 

en el problema de liquidez y solvencia que se tiene actualmente. así como 

cualquier problema financiero. económico. político, fiscal. cte ...• que se 

presenten. 
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Por otra pnrtc el plan financiero no es una solución que se de a corto plazo. ya 

que bnjo las condiciones que se encuentra La P1·ofcsio11al. S.A. de C. V. solo 

se podrá dar a un n1cdiano y largo plazo. 

En el plan financiero se dan las herran1icntas a seguir para dar solución a sus 

deudas y obligaciones con que cuenta La Profesional. S./\. de C.V .. lo cual 

parecerá una estrategia financiera agresiva por el hecho dc vender un alto 

porcentaje de activos fijos duruntc el ejercicio dc 1997; sin crnhargo. con Ja 

venta de estos se cli111inará una parte de las deudas contraidas, incluyendo la 

de rnoneda en dólares que afecta dircctan11.:ntc. en d costo integral de 

financian1iento. 

El departamento de ventas cs quien da la pauta ú la cxigcncin para que los 

demás departamentos trabajen al mismo ritrno, la estnuc..•gia para el c...·jercicio 

t 997 es incrementar las ventas en relación con los arlos .:interiores lo cual 

originará resultados favorables. 

Por el lado de gastos se redujeron en relación con los arlos anteriores un 

porcentaje considerable; sin cn1bargo. existen incrementos en algunos 

renglones que lo ameritaban para dar seguimiento a la fuerza de ventas, al 

mantenimiento preventivo de la rnaquinaria y equipo de transpone~ así co1no 

percepciones e incentivos para la rnotivación del personal. 
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Las deudas disn1inuycron en base u una estrategia financiera de cobro y pago 

entre clientes y pago n terceros. Lo cual se busco cobrar primero antes de 

pagar. En cucsti<lrt" de ventas y con1pras conceder 1ncnor crCdito a las primeras 

y buscar uno rncjor en las segundas. 

Las to1nas de decisiones que se den para este plan se rcalizaritn en base a 

cifras reales. bajo conocin1icnto de causn dl! todas y cada una de las 

operaciones y transacciones que se realicen. Corno se puede visuali7_ar en los 

estados financieros presupuestados al final dc:I ejercicio de La ProtCsional. 

S.A. de C.V .• rccup~r.ará. las utilidades que 111anejaba hace algunos años y en 

lo referente a la liquidez y solvencia existe un uvancc significativo n1ó.s no 

suficiente p:lra hacc:r frente a sus obligaciones a corto plazo; sin c111bargo. se 

puede prcsun1ir que para los problcnHts que se venían 111ancjando en los 

últi111os años. los resultados son positivos y en un n1cdiano plazo lo 

suficicnterncntc solidos para volver a [encr la liquidez y solvencia requerida 

en cualquier organi? .. ación que desee una aplicación efectiva de todos y cada 

uno de sus recursos. 

En general Jos controles direccionulcs a nivel organización y. Jos controles 

gerenciales a nivel supervisión son la base de una adn1inistración-financicra 

que estará en la vanguardia de todo cambio cconón1ico~ político. financiero y 

social. 



CONCLUSIONES 

La crisis económica que actualrncntc padece 1<.1 sociedad rncxicana es muy 

dificil de nfrontnr y de superarse si no se tienen los clc111cntos necesarios. Por 

tal razón n1uchas compañías han sido afectadas. lo que les ha oc;:1cionado 

problcn1as financieros y en rnuchos casos ha afCctado el negocio en 111archa. 

En otros casos el problcn1a no es lun severo sin crnbargu. Ja falla de solvencia 

afecta en gran parte a las organizaciones que no cuentan con recursos 

suficientes o por el rnal manejo de estos. 

Tomando en consideración cst.a probcn1::ilica. el Anal isla Financiero. Director. 

Gerente o cualquier individuo lJllC cklcgc autoridad y posca responsabilidad 

deberá estar a la vanguardia de cuaJ.quicr ca111bin cconú1nico que pudiera 

afectar a su organización. Y te1u.Jrú que buscar alternativas n soluciones que 

eviten que contraiga endcuda1ni<.0 ntos con terceros 4uc postcrionncnll..' sean 

dificilcs de solventar. 

Por tal motivo es imponantc in1plcn1cnt.ar un plan cstratcgico que solucione el 

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

adecuadamente los recursos con que cuenta una org::111ización a traves de 

supervisión y verificando que se cuiden y se apliquen corn:ctan1entc c-stos. ya 

que Jos recursos una vez aplicados no volvcnín a recuperarse!. 

El conocer la estructura ad111inistrativa-fi11a11cicra de una organización es de 

suma i1nportancia9 ya que se pueden detectar lns deficiencias que afectan el 



buen desarrollo y proceso de la 1nis111a. Para evitar estas. es necesario 

implementar una adecuado plan que conlleve a una buena integración de sus 

recursos administrativos y financieros. con el apoyo de 1ncdidas de control y 

supervisión a nivel dirección y gerencial. 

El objetivo de un plan administmtivo-tinancicro. es planear estrategias que 

nos dirigan a disminuir pasivos y gastos. optintizar recursos y evitar cargos a 

resultados innecesarios. Así mismo hay que supervisar constantcrncnte el 

activo fijo y su capacidad de producción. también cuidar la rccupcrabilidad de 

la cartera y el exceso de inventario. que puede traer problc1nas de liquidez y 

de solvencia. Sin olvidar que la ventas son la parte esccncial de la generación 

de la utilidades y rcdimicntos. por lo que el plan dcbcra de tener la suficiente 

capacidad estratcgica para generar e incrementar el increado y por 

consiguiente el volú1ncn de ingresos. 

En general la solvencia es un ntal financiero que poseen ntuchas 

organizaciones y es importante resaltar que las compañías que carecen de 

solvencia pueden tener soluciones en un mediano y largo plazo .. si se revisa y 

se aplican adecuadamente sus recursos en la estructura adrninistrativa­

financiera. 
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